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Resumen 
El presente proyecto expone el plan de negocio de una empresa dedicada a la edición y 
distribución de una revista gratuita para los turistas que vienen a visitar la ciudad de Barcelona, 
influyendo así en sus hábitos de compra y atrayéndolos a los establecimientos que se quieran 
promocionar, facilitándoles a la vez la preparación del viaje. 
La base de la revista será la de movilizar al turista para que pueda gastar su dinero en los sitios 
que ésta les recomiende. Para ello, deberá ganarse la confianza del turista y que éste no la vea 
como mera publicidad sino como la herramienta ideal para sentirse barcelonés por unos días. 
Así pues Tourism Key Barcelona pretende mejorar la experiencia vivida por parte del turista, pero 
sin cobrarles nada, ya que quien financiará la revista serán los que finalmente se benefician del 
turismo; restaurantes, locales, atracciones turísticas, etc. 
Para analizar la viabilidad del proyecto se han realizado numerosas encuestas y entrevistas, con el 
fin de conocer el interés real del turismo y poder constatar que el turista desconoce muchos de 
los puntos que cualquier barcelonés consideraría indispensables. 
Como se verá al final, este plan de negocio no es de fácil aplicación, y eso hace que la viabilidad 
financiera del proyecto sea dudosa y se prefiera no llevar a cabo la creación de la revista, dado al 
riesgo que eso comportaría. 
 
  
2 | P á g i n a   Plan de Negocio de una Revista para Turistas 
 
  




1.Prólogo ............................................................................................................................................ 7 
1.1. Origen del proyecto ............................................................................................................ 7 
1.2. Motivación ......................................................................................................................... 7 
1.3. Requerimientos previos ..................................................................................................... 8 
2. Introducción ............................................................................................................................... 9 
2.1. Objetivos del proyecto ....................................................................................................... 9 
2.2. Alcance del proyecto .......................................................................................................... 9 
3. Presentación de la empresa ..................................................................................................... 11 
3.1. Antecedentes, razones de interés .................................................................................... 11 
3.2. Concepto  de negocio ....................................................................................................... 11 
3.2.1. Cadena de valor ........................................................................................................ 12 
3.2.2. Modelo de negocio ................................................................................................... 14 
3.3. Alternativas al modelo de negocio ................................................................................... 15 
3.4. Estrategia y ventaja competitiva ...................................................................................... 18 
3.4.1. La estrategia ............................................................................................................. 18 
3.4.1.1. La estrategia  de entrada en el mercado .............................................................. 18 
3.4.1.2. Alianzas estratégicas ............................................................................................ 19 
3.4.2. Ventaja competitiva ................................................................................................. 20 
3.5. Misión, visión y valores corporativos ............................................................................... 21 
3.5.1. Misión ....................................................................................................................... 21 
3.5.2. Visión ........................................................................................................................ 21 
3.5.3. Valores corporativos ................................................................................................ 21 
3.5.4. Slogan ....................................................................................................................... 22 
4. Análisis del entorno. ................................................................................................................. 23 
4 | P á g i n a   Plan de Negocio de una Revista para Turistas 
 
4.1. Entorno General. .............................................................................................................. 23 
4.1.1. Entorno legal. ........................................................................................................... 23 
4.1.2. Entorno económico. ................................................................................................. 26 
4.1.3. Entorno político. ....................................................................................................... 29 
4.1.4. Entorno sociocultural ............................................................................................... 31 
5. Plan de marketing .................................................................................................................... 49 
5.1. Estudio cualitativo ............................................................................................................ 49 
5.2. Estudio cuantitativo.......................................................................................................... 57 
5.3. Estrategia de Segmentación ............................................................................................. 73 
5.3.1. Gráficos de Segmentación ........................................................................................ 78 
5.3.2. Descripción de los segmentos del mercado ............................................................. 79 
5.3.3. Elección del público objetivo y estrategia de penetración ...................................... 86 
5.4. Estrategia de Posicionamiento ......................................................................................... 87 
5.4.1. Posicionamiento de las actividades dirigidas al turista en Barcelona ...................... 88 
5.4.2. Posicionamiento de Tourism Key Barcelona respecto a las actividades dirigidas al 
turista 89 
5.5. Marketing Mix .................................................................................................................. 91 
5.5.1. Precio ........................................................................................................................ 91 
5.5.2. Producto ................................................................................................................... 91 
5.5.2.1. Soporte Físico ........................................................................................................ 91 
5.5.2.2. Soporte digital .................................................................................................... 100 
5.5.3. Distribución ............................................................................................................ 102 
5.5.3.1. Alternativas de distribución ................................................................................ 103 
5.5.4. Plan de comunicación ............................................................................................. 106 
5.5.5. Impacto del plan de comunicación ........................................................................ 107 
5.5.6. Captación de usuarios ............................................................................................ 108 
5.6. Análisis Dafo ................................................................................................................... 109 
6. Plan de operaciones ............................................................................................................... 111 
Plan de Negocio de una Revista para Turistas  P á g i n a  | 5 
 
6.1. Identificación y mapa de procesos ................................................................................. 111 
6.1.1. Procesos estratégicos ............................................................................................. 112 
6.1.2. Procesos clave ........................................................................................................ 113 
6.1.3. Procesos de soporte ............................................................................................... 115 
6.2. Operativa funcional ........................................................................................................ 118 
7. Plan de Organización y de Recursos Humanos ...................................................................... 121 
7.1. Estructura organizativa .................................................................................................. 121 
7.2. Descripción de las funciones .......................................................................................... 122 
8. Plan económico-financiero .................................................................................................... 127 
8.1. Previsión de ingresos ...................................................................................................... 127 
8.2. Inversiones ..................................................................................................................... 132 
8.3. Desglose de gastos ......................................................................................................... 133 
8.4. Pérdidas y ganancias ...................................................................................................... 139 
8.5. Plan de pagos y cobros ................................................................................................... 140 
8.6. Previsión de tesorería .................................................................................................... 141 
8.7. Punto de equilibrio ......................................................................................................... 143 
8.8. Financiación .................................................................................................................... 145 
8.9. Amortizaciones ............................................................................................................... 145 
8.10. Plan de inversión ........................................................................................................ 146 
8.10.1. VAN ......................................................................................................................... 146 
8.10.2. TIR ........................................................................................................................... 147 
8.11. Escenario 2 ................................................................................................................. 147 
9. Valoración económica del proyecto ....................................................................................... 151 
10. Impacto medioambiental ................................................................................................... 153 
Conclusiones .................................................................................................................................. 155 
Agradecimientos ............................................................................................................................ 157 
Bibliografía ..................................................................................................................................... 159 
Referencias bibliográficas .......................................................................................................... 159 
6 | P á g i n a   Plan de Negocio de una Revista para Turistas 
 





Plan de Negocio de una Revista para Turistas  P á g i n a  | 7 
 
1. Prólogo 
1.1. Origen del proyecto 
Durante nuestra trayectoria académica uno de los profesores que más nos ha marcado ha sido 
Ivan Argilés debido al contenido y dinámica de sus clases. Durante el periodo de decisión de un 
tema para el proyecto final de Máster lo hemos contactado para saber si disponía de alguna 
opción interesante.  
Nos ha propuesto un Business Plan para dos personas, con el objetivo de analizar la viabilidad de 
lanzar una nueva idea al mercado. Se trataba una oportunidad de negocio, que a la vez sería 
perfecta para aplicar todos los conocimientos adquiridos durante estos dos años en el Máster de 
Ingeniería de Organización y aprender con la experiencia de Ivan Argiles en la creación de 
empresas. Así pues, hemos aceptado con entusiasmo el proyecto, con el afán de aprender mucho, 
y quién sabe si con la opción de arrancar nuestra primera empresa. 
1.2. Motivación 
La propuesta fue muy motivadora ya que creímos en el éxito del proyecto desde el inicio y 
sabíamos que adquiriríamos muchos conocimientos provenientes de la experiencia en este tipo 
de proyectos por parte de nuestro tutor. El procedimiento para crear una empresa o un negocio 
es algo que puede ser muy importante para nuestro futuro profesional si miramos el entorno 
económico y social que vivimos actualmente. 
Para resumir, los principales motivos que nos han llevado a realizar este business plan fueron: 
 Al haber hecho los dos carreras enfocadas en la ingeniería con asignaturas más bien 
numéricas, creímos que la adquisición de conocimientos en el área de business, gestión, 
marketing y financiera podía ser clave para nuestro desarrollo profesional. 
 Ambos tenemos características emprendedoras y creemos que en el futuro este 
aprendizaje será muy útil para posiblemente crear nuestra propia empresa. 
 La experiencia del tutor en la realización y tutoría de planes de negocio.  
 La posibilidad de lanzar un proyecto al mercado. 
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1.3. Requerimientos previos 
Las asignaturas claves estudiadas en el Máster para ayudarnos en el soporte y realización del 
proyecto han sido: 
 Emprendeduría técnica por Luís Segui – Troncal 1º Año 
 Gestión de Recursos humanos por Estrella Nieto – Troncal 1º año 
 Dirección comercial por Carme Martínez – Troncal 1º año 
 Dirección financiera por Carme Martínez – Troncal 1º año 
 Dirección de empresas por Ivan Argilés – Troncal 2º año 
No obstante, ha sido necesario una investigación complementaria para adquirir documentos e 
información adicional, especialmente para realizar la segmentación de mercado y el marketing 
mix (libro de Philip Kotler y apuntes de dirección comercial) y también fue de gran ayuda el 
estudio de apuntes facilitados por el profesor Ivan Argilés.   
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2. Introducción 
2.1. Objetivos del proyecto 
El objetivo principal del presente proyecto es estudiar la viabilidad de la creación de una revista 
turística de Barcelona, facilitando al turista toda la información que le pueda ser de utilidad como 
la oferta cultural y gastronómica, rutas especializadas, y otros puntos clave a visitar durante su 
estancia. Gracias a esta revista se espera influir en sus hábitos de compra y atraerlos a los 
establecimientos que nosotros queramos promocionar. Además del objetivo principal del 
proyecto, también se pueden destacar otros objetivos específicos como los que se nombran a 
continuación: 
 Adquirir conocimientos del mercado, competencia directa y potencial. 
 Adquirir conocimientos sobre marketing empresarial y sus aplicaciones prácticas.  
 Adquirir conocimientos para la creación de una empresa.  
 Adquirir conocimientos del estado financiero y de la realización de previsiones en el 
momento de crear un negocio.  
2.2. Alcance del proyecto 
La estructura y el contenido del presente plan de negocios estarán divididos según los diferentes 
planes de actuación que se citan a continuación: 
 Presentación de la empresa y la idea, para tener una idea global de la actividad a 
desarrollar.  
 Análisis del microentorno y del macroentorno de la empresa, detallando con más 
atención el entorno competitivo.  
 Plan de marketing: Estudios cuantitativos y cualitativos, con la finalidad de hacer una 
correcta segmentación del mercado, lograr el posicionamiento óptimo de la plataforma 
dentro del mercado y establecer el marketing mix adecuado.  
 Plan de operaciones: Actividades de la empresa y el control de esta.  
 Plan de organización y recursos humanos: Estructura organizativa y los perfiles esperados 
por los integrantes de la empresa.  
 Plan económico y financiero: Previsiones de cuenta de resultados y incorporaciones, 
balance de la situación, plan de tesorería y análisis de la inversión realizada.  
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3. Presentación de la empresa 
3.1. Antecedentes, razones de interés 
En la actualidad el concepto de emprendeduría está muy de moda, debido a la escasa oferta 
laboral del país muchas personas optan por buscar la manera de auto-emplearse, y eso ha hecho 
surgir todo tipo de empresas con la intención de abarcar todo tipo de necesidades que pueda 
tener la sociedad, o mejor aún, crear nuevas necesidades. 
Pero puestos a emprender, lo mejor será hacerlo en uno de los pocos sectores que no ha notado 
el peso de la crisis, el turismo. 
En los últimos años podemos ver como Barcelona se destaca como una de las ciudades con más 
atractivos para el turista. Tiene una amplísima oferta cultural, gastronómica, de ocio, etc. Y eso 
nos llevó a la pregunta de si esa enorme oferta para el turismo estaba bien dirigida ¿El turista 
realmente sabe como escoger entre tanta oferta? 
3.2. Concepto  de negocio 
La empresa tiene como esencia la creación de una revista para los turistas que vienen a visitar 
Barcelona. A continuación, se presenta el diagrama que responde a las tres preguntas clave del 
concepto de negocio.  
  








                         ¿Para quién?                                                      ¿Cómo lo hacemos? 
 
 
El concepto se encaja en un modelo de revista con las mejores atracciones turísticas, 
restaurantes, puntos de interés y ocio nocturno entre otros.  
3.2.1. Cadena de valor 







Ofrecer una revista, un canal de comunicación 
entre el turismo y las opciones de ocio y cultura 
existentes en la ciudad 
Los turistas que visitan Barcelona 
 
A través de nuestra revista distribuida en el 
momento de llegada de los turistas 
Figura 1: Diagrama del concepto de negocio. 
Fuente: Elaboración propia. 
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Figura 2: Cadena de valor de la empresa. 
Fuente: Elaboración propia. 
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La cadena de valor está constituida por 3 diferentes posibilidades: Parte integrante de la empresa, 
subcontratación y mixta. 
Parte integrante de la empresa: 
 Captación de sponsors: Habrá un departamento contratado que se encargará de la 
búsqueda de anunciantes para publicar en nuestras ediciones. 
 Gestión de contenidos: Será el departamento contratado para gestionar todo los 
contenidos que llegan a la empresa a través del captador de sponsors y decidir que debe 
ser publicado. 
 Edición: Departamento encargado de editar el formato de la revista y dar la apbrobación 
final. 
Subcontratación: 
 Redacción: Se pagará a una agencia que se encargue de redactar los contenidos escogidos 
por el gestor de contenidos. 
Mixta: 
 Imprenta y distribución: Se pagará a una empresa para que haga la imprenta y la 
distribución de la revista. No obstante, es clasificada como mixta, ya que tendremos 
personas contratadas por la empresa trabajando conjuntamente con nuestro distribuidor 
en el punto estratégico de distribución.  
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El modelo se basa en un concepto mixto de B2B (business to business) y B2C (Business to 
consumer) donde se contempla dos tipos de clientes. Por un lado, tenemos aquellos que son 
nuestros clientes clave (marcas, restaurantes, locales, entidades)  ya que siendo la revista 
gratuita, serán quién nos aportará valor económico a cambio de publicidad activa. Por otro lado, 
tenemos los turistas para los cuáles vamos a diseñar una revista actualizada y personalizada para 
que puedan tener la mejor experiencia durante su estancia y visitar los locales publicitados.  
Conjuntamente a esta revista física, también usaremos soportes extra, pero meramente 
informativos. Así pues tendremos una página web y cuentas en las redes sociales más usadas para 
que el turista pueda complementar la revista con los datos que ahí pongamos. 
En cuanto a la distribución y servicio de imprenta, están centralizadas en la empresa Aerobús. 
Esta será nuestra distribuidora principal, que colocará nuestra revista a disposición de los miles de 
turistas que utilizan este servicio para el traslado aeropuerto – centro de la ciudad. 
Conjuntamente con los empleados de la empresa Aerobús, estarán trabajadores a cargo de 
nuestra empresa distribuyendo la revista directamente para crear un mayor impacto.  
Por otro lado, se quiere fomentar la distribución “mano a mano” que se basaría en el siguiente 
principio: 
Figura 3: Modelo de negocio de la empresa. 
Fuente: Elaboración propia. 
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Después de utilizar la revista se alentará al turista a compartirla con el próximo visitante que llega 
al aeropuerto en el día de su partida. Esto aumentaría el alcance de la revista y al mismo tiempo 
protegería el medio ambiente. No obstante, la empresa es consciente que este tipo de 
distribución es imposible de controlar y que la probabilidad de re-utilización de nuestra revista es 
baja y poco monitorizable. 
3.3. Alternativas al modelo de negocio 











El modelo se basa en una variante que la empresa desea para un futuro a medio plazo. La 
estructura no varía mucho del modelo principal pero se añaden algunos actores y nuevas 
funciones. El concepto de negocio y nuestros principales clientes serían los mismos. No obstante, 
tendríamos dos tipos de colaboradores más.  
Por un lado, crearíamos una aplicación (app) para móviles de nueva generación que nos 
proporcionaría una información y ratios de utilización de nuestro producto, gracias a esto 
podríamos saber que restaurantes, atracciones o establecimientos ha visitado. Esto ofrecería un 
Figura 4: Alternativa de modelo de negocio 1 
Fuente: Elaboración propia 
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control y una centralización de la información que sería útil no solo para nosotros como para los 
anunciantes. Los principios para obtener éxito y confiabilidad se basarían en promociones, ofertas 
e incentivos para el usuario como por ejemplo un 10% de descuento por utilizar un determinado 
código publicado. 
Por otro lado, se utilizarían las redes sociales como es el caso del Facebook y Twitter, para hacer 
una segmentación activa del público objetivo para que tengan conocimiento de nuestra revista 
antes de su llegada a Barcelona y que de esta forma se pueda obtener mayor alcance y estar más 
cerca de un potencial usuario. 
En cuanto a la distribución, se mantendría el principio utilizado en el modelo clave de utilización 
del Aerobús como proveedor principal. No obstante, se añadiría otro actor a la distribución que 
sería la compañía aérea Vueling en los vuelos con destino a Barcelona y con la cual hemos 
mantenido contacto durante la ejecución del plan de empresa para un posible acuerdo. El 









La variante dos del modelo de negocio se basa en una revista de pago por parte de los turistas. El 
concepto de negocio mixto B2B y B2C no varía, ya que nuestros clientes siguen siendo los mismos. 
No obstante, el negocio B2C ahora tiene una mayor relevancia ya que la revista deja de ser 
gratuita.  
Figura 5: Alternativa de modelo de negocio 2 
Fuente: Elaboración propia 
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La cuestión de la segmentación en las redes sociales desarrollada en la variante 1 sigue incluida en 
este modelo de negocio y sus servicios se desarrollan de igual forma. Por otro lado, la aplicación 
desarrollada para teléfonos y otros gadget’s de nueva generación (app) sigue las mismas pautas y 
su función de control y gestión de datos también.  
El mayor cambio está, en primero lugar, en la parte de imprenta. Tendríamos un servicio 
subcontratado de imprenta para poder fabricar nuestra tirada mensual de revistas. En según 
lugar, la distribución se realizaría ahora a través de tiendas de revistas y quioscos (incluyendo 
tiendas en la zona aeroportuaria). Por último, la logística de transporte desde la imprenta hacia 










Este modelo es distinto del modelo principal en dos variantes. La primera es la segmentación 
utilizada en las redes sociales ya explicada en las variantes 1 y 2.  
La segunda y la que comporta el gran cambio del modelo de negocio,  sería la colaboración con el 
ayuntamiento que nos dejaría hacer una distribución con acceso a algunas zonas aeroportuarias 
en concepto de publicidad dinámica que con los otros modelos no se podría hacer por cuestiones 
Figura 6: Alternativa de modelo de negocio 2 
Fuente: Elaboración propia 
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legales o de elevado presupuesto. A cambio, haríamos promoción a la ciudad y al turismo, 
incluyendo algunos puntos interesantes para el ayuntamiento. 
3.4. Estrategia y ventaja competitiva 
3.4.1. La estrategia   
Nuestro objetivo pasa por la definición de tres procesos que se consideran importantes para el 
desarrollo de la estrategia: 
1. Captación de sponsors: diversificación con calidad. 
2. Se hará una prueba piloto con una tirada más pequeña en los dos primeros meses, 
fomentando el mano a mano para que los usuarios sean parte integrante de  nuestra 
distribución, publicidad y nos permitan llegar a más gente con un solo ejemplar. 
3. Se harán ofertas basadas en códigos promocionales con los sponsors para que sea posible 
observar que la revista les trae beneficios.  
3.4.1.1. La estrategia  de entrada en el mercado 
¿A qué mercados?  
 Nuestro mercado serán los turistas que visitan Barcelona. En el plan de marketing se 
detallará el segmento con más exactitud 
¿Cuándo? 
 Septiembre 2015 
La empresa seguirá una estrategia de diferenciación basada en la combinación: calidad de 
producto, precio y acceso fácil y oportuno para el turista. 
Para Kotler, la diferenciación es “el acto de diseñar un conjunto de distinciones significativas para 
distinguir la oferta de una empresa en relación a la competencia”. Queremos que nuestra revista 
se transforme en algo que tenga realmente valor para quien la utiliza. La estrategia es cambiar la 
forma de como los turistas se mueven por la ciudad, optimizando el tiempo que tienen disponible 
y dándoles las mejores opciones posibles de la forma más simple. 
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Finalmente, nuestra estrategia de diferenciación se basa en tres puntos clave: 
1. Precio  
 Siendo una revista gratuita, es accesible para toda la gente. 
2. Estructura y contenido de la revista 
 La estructura de la revista, que será descrita en el punto 6.5.2 (Marketing mix – 
Producto), será bastante simple, para que el turista no pierda tiempo buscando 
información adicional. Le haremos las posibles rutas para el tiempo que disponga, 
con diferentes opciones en cada ruta, para que de esta forma pueda elegir entre 
los mejores locales, cuáles se adaptan más a sus gustos y intereses. La revista se 
diferencia no solo por la facilidad de utilización pero también por su contenido. Se 
pretende crear una revista que contenga toda la información necesaria para 
trazar la ruta ideal: Desde los transportes, restaurantes, bares, horarios, precios, 
ofertas, descuentos y valoraciones. Esto permite al turista (que no tiene mucho 
tiempo y pocos recursos adicionales gratuitos de búsqueda) no tener la necesidad 
de buscar en distintos medios como por ejemplo en las páginas web turísticas, en 
las páginas de valoración de restaurantes y atracciones turísticas (tripAdvisor), 
Google Maps, apps, revistas y guías para poder planificar su viaje. No obstante, 
los medios citados, siempre podrían funcionar como un complemento a nuestra 
revista. 
3. Canal de distribución 
 Se ha elegido el Aerobús como punto estratégico de distribución, ya que es el 
transporte elegido por un  37% de los turistas desde el aeropuerto hacia el centro 
de la ciudad (según nuestro estudio cuantitativo que presentaremos más 
adelante), nos posibilita el “timing” perfecto y oportuno a la necesidad del turista, 
permitiendo que tenga la revista en el momento inicial de su viaje. 
3.4.1.2. Alianzas estratégicas 
De acuerdo con el modelo de negocios, sería esencial fortalecer la relación con la empresa 
Aerobús para que nos vean no solo como un cliente más, sino como a un cliente que les puede 
aportar algo más que el simple pago por distribución. Sería importante trabajar en el sentido de 
conseguir exclusividad con la empresa Aerobús para evitar posible competencia. A cambio, 
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promocionaríamos el medio de transporte en nuestra página web y fomentaríamos claramente su 
uso. El mensaje sería tan simple como “si quieres la mejor revista gratuita para visitar Barcelona, 
viaja en Aerobús”.  
Alianzas estratégicas de cara al futuro 
Sería una buena oportunidad de negocio conseguir el apoyo del ayuntamiento de Barcelona. Por 
un lado, para impedir que aparezcan más competidores con las mismas características y/o modelo 
de negocios y por otro, para colaborar en la publicidad y distribución (leer restricciones 
relacionadas con la distribución en el punto 6.5.3). 
Sería también bastante interesante, conseguir una alianza estratégica con la empresa Vueling. De 
hecho, se ha empezado la negociación para la posible distribución de nuestra revista en los vuelos 
con destino a Barcelona (Estudio cualitativo 6.1). Gracias a esta colaboración, Vueling podría 
beneficiarse de obtener un valor añadido por el hecho de facilitar a sus clientes una revista de 
turismo gratuita para las vacaciones que están a punto de gozar. 
3.4.2. Ventaja competitiva  
El producto que ofrecemos presenta ventajas importantes para conquistar un nicho de mercado. 
En primer lugar, ofrecemos a los turistas una revista gratuita y actualizada. Es vital que nuestra 
revista se gane la confianza de los turistas y para eso se trabaja al pormenor los contenidos y 
formato que nos distinguirá de los folletos gratuitos que se ofrecen actualmente.  Así, nos 
centraremos en una revista especializada, destacando eventos por temporada.  
Nuestra gran ventaja y punto estratégico vital es la colaboración con la empresa Aerobús para la 
distribución, ya que nos daría la posibilidad de ofrecer nuestro producto en el momento de 
llegada del turista a la ciudad. Este es el momento clave para que el turista pueda sacar el máximo 
provecho de la revista. Además, el hecho de poder ser distribuido por trabajadores de nuestra 
propia empresa, asegura que la revista llega al máximo de turistas posible y que les son 
transmitidas las principales ideas de la misma. 
Englobará, simplificará y sintetizará el ejemplo de guías y revistas de turismos sobre Barcelona, 
direccionando al turista de una forma más objetiva  para que vea lo mejor que la ciudad puede 
ofrecer. Además, agrega la parte más estacional y actualizada de eventos y festividades que se 
puede vivir en la ciudad en el momento de su visita. 
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3.5. Misión, visión y valores corporativos 
Las ciudades pueden ser lugares increíbles: nuestra revista proporciona toda la información que 
los visitantes necesitan saber sobre Barcelona. A la hora de escoger las mejores tapas y el mejor 
mojito, Tourism Key Barcelona comparte las mejores rutas y los locales más interesantes. 
3.5.1. Misión 
Enseñar Barcelona desde dentro al turista, poniendo a su disposición una revista actualizada y 
pensada para poder aprovechar al máximo el viaje, ya sea una corta, media o larga estancia. 
3.5.2. Visión 
Ser la referencia del turismo, integrando el turista en la vida de Barcelona. 
La visión de la empresa se complementa en los siguientes puntos: 
 Ofrecer información relevante y actualizada. 
 Crear una relación win-win con nuestros sponsors (anunciantes). 
 Coordinación con Aerobús, elemento estratégico de distribución para lograr nuestros 
objetivos. 
 Fomentar la convivencia entre el turista y el residente. 
3.5.3. Valores corporativos 
Los valores corporativos se centran en las siguientes premisas: 
 Cordialidad para con nuestros clientes (consumidores y proveedores) 
 Respecto por los trabajadores y por las personas en general 
 Aplicar un proceso de mejora continua sobre todas las áreas de acción de la empresa 
 Las actualizaciones y mejoras se deben basar en las opiniones de nuestros usuarios 
 Profesionalidad y excelencia  
 Hacer más con menos 
 Pasión por nuestro trabajo 
 Calidad 





 “Tourism Key Barcelona, la llave del turista para vivir Barcelona”. Pretendemos ser la llave para 
que el turista disfrute al máximo todo lo que una ciudad cosmopolita como Barcelona tiene que 
ofrecer. Esperamos que los turistas puedan visitar los mejores lugares a través de nuestros 
consejos, opiniones y entrevistas. Que estén al corriente de los eventos y fiestas que pasan en la 
ciudad en e momento de su visita. Para eso, creamos una ruta mixta entre lugares principalmente 
turísticos y lugares típicamente catalanes para que el usuario se sienta “Barcelonés”. 
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4. Análisis del entorno. 
En este apartado se analizará el entorno general y el entorno específico del nuevo modelo de 
negocio turístico pensado para Barcelona. Es necesario conocerlo para poder alterar las 
estrategias y los planes cuando se produce un cambio en el entorno. 
4.1. Entorno General. 
4.1.1. Entorno legal. 
La legislación que deberemos tener en cuenta a la hora de realizar nuestra revista será 
básicamente la relacionada con la prensa o la imprenta, conjuntamente a toda legislación 
implícita en la creación de un negocio: 
 Ley 14/1966, de 18 de marzo, de Prensa e Imprenta. 
En esta ley se regula la libertad de prensa e imprenta, haciéndose eco de la libertad de expresión i 
el control de la censura y sus competencias administrativas. 
También regula y describe en términos legales términos como publicación e impreso y es la 
norma reguladora de las empresas periodísticas. 
Es la norma reguladora para cualquier negocio que se quiera hacer relacionada a la prensa, ya que 
regula la profesión periodística, los directores de publicaciones periodísticas, las agencias 
informativas y las empresas editoriales. 
También recoge el derecho a réplica y rectificación y expone las responsabilidades de cualquier 
persona que publique cualquier publicación o impreso y las sanciones cuando no cumpla con sus 
obligaciones. 
 Ley 9/2000, de 7 de julio, de regulación de la publicidad dinámica en Cataluña. 
La presente Ley trata de racionalizar el derecho al ejercicio de una actividad económica legítima, 
que implica la comunicación llevada a cabo por personas físicas y jurídicas, públicas y privadas, 
dirigida a promover la contratación de bienes o servicios con la utilización preferente, para su 
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puesta en práctica, de zonas de dominio público, vías y espacios libres públicos y zonas privadas 
de concurrencia o uso público. 
La publicidad dinámica es aquella modalidad de publicidad en que el contacto directo con los 
consumidores tiene más importancia, ya que se practica en zonas y espacios de dominio público y 
es utilizada con más frecuencia que el resto. La publicidad dinámica tiene especial incidencia en el 
medio ambiente por la utilización de determinados materiales de apoyo y por la contaminación y 
suciedad que puede producir en el entorno, si se realiza de forma desordenada. Por otro lado, 
afecta a los ciudadanos de forma muy directa puesto que invade calles y espacios públicos, así 
como espacios privados, por lo que debe tenerse en cuenta y respetar el derecho de los 
ciudadanos cuando no quieran recibir este tipo de publicidad, a fin de evitar la invasión de 
actuaciones, en este sentido, no deseadas. 
 Ordenanza municipal Barcelona. Uso de las vías y los espacios públicos de Barcelona. 
En esta ordenanza se regula el uso que se puede hacer de las vías públicas de Barcelona. En ella se 
habla de la publicidad tanto fija como dinámica, se expone que para hacer publicidad a través de 
contacto directo con el público y con el uso preferente de zonas o espacios de dominio público y 
de zonas privadas de concurrencia o utilización pública se debe solicitar un permiso. 
Para conseguir este permiso el reparto debe realizarse a una distancia inferior a 100 m. de la 
ubicación de la actividad o local que se anuncia y a más de 50 m. de cualquier punto de acceso al 
transporte público. 
Además de esto se estipula que todo el material publicitario impreso deber ser 
reciclado/reciclable. 
 Ley de Sociedades de Capital 
Es la norma básica que regula las sociedades limitadas y las anónimas. El emprendedor que inicie 
su actividad como sociedad en vez de como autónomo debe conocer esta ley para saber qué 
derechos y obligaciones tiene como socio y como administrador. En este último papel, además, el 
emprendedor deberá responder con su patrimonio si no actúa de acuerdo a la legislación. 
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 Ordenanzas municipales sobre licencias de actividad 
El Ayuntamiento del municipio donde el emprendedor monte la empresa es el que regula el tema 
de las licencias. El local tiene que reunir una serie de requisitos y trámites para obtener la licencia. 
Si se opera sin ésta, el nuevo empresario puede enfrentarse al cierre del negocio y a multas. 
 Ley de Impuesto sobre Sociedades 
Es el tributo que paga el emprendedor que configura su actividad a través de una sociedad. 
Regula qué rendimientos del negocio están sujetos a este impuesto, qué deducciones y 
bonificaciones se pueden aplicar y cuál es el tipo impositivo. Es el impuesto equivalente al IRPF, 
pero para las empresas. 
 Ley del Impuesto sobre el Valor Añadido 
Este impuesto tiene efectos sobre el consumidor final, pero también repercute en el 
emprendedor. Por un lado, en las facturas que emite y, por otro, en los recibos que tiene que 
pagar. El empresario hará balance cada tres meses de lo que ha recibido y lo que ha pagado en 
concepto de IVA. Si la cantidad es positiva, tendrá que ingresarla en Hacienda. Este concepto no 
debe utilizarse como un ingreso más de la actividad, sino como importe “prestado”. 
 Ley de marcas 
“La marca es un elemento que permite distinguir los productos o servicios de una empresa frente 
a los de su competencia y tener así un carácter diferenciador en el mercado”, explica Fermín 
Fontecha, responsable de promoción y márketing de Elzaburu, firma experta en propiedad 
intelectual, quien añade que “las marcas, a diferencia de las patentes y los modelos industriales, 
no otorgan protección sobre las innovaciones técnicas, sino sobre los elementos identificativos”. 
Las marcas pueden renovarse indefinidamente por periodos de diez años. 
La solicitud y tramitación de los registros de marca en España se realizan ante la Oficina Española 
de Patentes y Marcas. A la hora de solicitar una marca o un nombre comercial es imprescindible 
especificar el tipo de producto o de servicio que se desea distinguir con esa marca. 
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 Ley de Servicios de la Sociedad de la Información y de comercio electrónico (LSSI) 
Esta norma se aplica a todas las actividades que se realizan por medios electrónicos y tengan 
carácter comercial o persigan un fin económico. 
El sitio web debe estar adaptado y cumplir una serie de requisitos: tiene que constar el nombre 
del dominio de Internet, ofrecer información sobre la empresa, colaborar con las autoridades y 
retener los datos concernientes a comunicaciones electrónicas. 
 Ley de Protección de Datos 
El emprendedor que vaya a manejar datos personales de trabajadores, clientes y proveedores 
tiene unas obligaciones de información, de comunicación y protección de los datos frente al 
titular y la Agencia de Protección de Datos. Este organismo puede sancionar hasta con 600.000 
euros el incumplimiento de esta ley. 
4.1.2. Entorno económico. 
La economía española está muy afectada por las tensiones financieras en el área del euro, que 
aparecen con el estallido de la crisis financiera internacional en 2007-2008, y los problemas en las 
finanzas públicas de varios países de la eurozona, empezando por Grecia. En nuestro caso, la crisis 
nos alcanza y, a la vez, contribuimos a su desarrollo como consecuencia de las dudas sobre la 
sostenibilidad de nuestras cuentas públicas, nuestras pobres expectativas de crecimiento y la 
magnitud de nuestro endeudamiento frente al exterior acumulado, en lo fundamental, en los 
años de la burbuja inmobiliaria.  
La política económica ha hecho considerables esfuerzos para superar diversos elementos de 
vulnerabilidad en un entorno macroeconómico muy adverso. Los resultados de las reformas que 
se han acometido son todavía incipientes, y es imprescindible perseverar en esta estrategia, único 
camino realista para volver a alcanzar un crecimiento sostenido. 
Como ilustran los acontecimientos recientes en Europa, existen canales de transmisión que van 
desde las finanzas públicas y sus problemas hacia el sistema bancario y los suyos, y desde este 
último hacia la actividad y el empleo. A su vez, la creación de empleo y el crecimiento son 
ingredientes fundamentales para avanzar en la consolidación fiscal. Por ello, las actuaciones de 
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política económica deben seguir articulándose en torno a dos grandes objetivos: promover la 
competitividad y el crecimiento y restablecer la sostenibilidad de las finanzas públicas.  
España registró en 2007 un superávit fiscal cercano al 2 % del PIB y una proporción de deuda 
pública a PIB del 37 %, una de las más bajas, entonces, de todos los países de la eurozona. Sin 
embargo, esta situación, aparentemente saneada, escondía una situación precaria debido a la 
presencia de elevados ingresos impositivos que tenían un importante componente transitorio 
vinculado a la gran expansión del sector de la construcción e inmobiliario, así como a dinámicas 
insostenibles de gasto.  
Y, efectivamente, el fin de esa expansión desveló los riesgos latentes en aquella situación. Del 
deterioro del saldo público de más de 13 puntos de PIB en solo dos ejercicios, entre 2007 y 2009 
(un vuelco en las finanzas públicas sin precedentes en nuestra historia económica), casi la mitad 
se debió a la caída de la recaudación, asociada, en gran medida, a la desaparición de los ingresos 
extraordinarios mencionados. El gasto público, por su parte, aumentó de forma significativa, en 
buena medida como resultado del incremento de las prestaciones por desempleo y en la carga de 
intereses, pero, también, como consecuencia del gasto en pensiones y en consumo público. Y este 
rápido deterioro del déficit se plasmó en un incremento muy sustancial de la proporción de deuda 
pública a PIB.  
Así pues el entorno económico general en el que se va a desarrollar el presente Plan de Negocio 
es de extrema dificultad. Como se ha visto durante estos últimos años se ha producido un proceso 
de crisis económica muy profunda con las principales magnitudes macroeconómicas en caída 
libre: tasa de desempleo, PIB, etc. Sin prácticamente acceso al crédito y con un 
sobreendeudamiento generalizado. Si bien es cierto que esta tendencia se está suavizando, se 
estima que a corto plazo continuará de la misma manera.  
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Gráfico 1: Evolución PIB español.  
Fuente: Elaboración propia, datos sacados de datosmacro.com 
 
Gráfico 2: Evolución de la tasa de crecimiento del PIB español.  
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Gráfico 3: Evolución PIB europeo.  
Fuente: Elaboración propia, datos sacados de datosmacro.com 
 
Gráfico 4: Evolución de la tasa de crecimiento del PIB europeo.  
Fuente: Elaboración propia, datos sacados de datosmacro.com 
4.1.3. Entorno político. 
España es un país representado por una monarquía parlamentaria desde el año 1978, cuyo jefe de 
estado es  el Rey Felipe VI de Borbón debido a la reciente abdicación de su padre el Rey D. Juan 
Carlos I. 
El poder legislativo es ejercido por las cortes generales, una institución parlamentaria bicameral 
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350 miembros elegidos para legislaturas de 4 años por sufragio universal, y el senado cuenta 
actualmente con 259 escaños, de los cuales 208 son elegidos directamente mediante voto 
popular en elecciones simultáneas a las del Congreso. 
El poder legislativo se ha caracterizado en los últimos tiempos por tener 2 partidos mayoritarios, 
un partido conservador (PP) y otro socialista (PSOE), pero últimamente a raíz de la crisis estos 2 
partidos mayoritarios parece que están perdiendo fuerza debido al auge de nuevos partidos 
emergentes críticos con la política actual como por ejemplo Podemos. 
El actual presidente del gobierno es Mariano Rajoy, presidente a su vez del Partido Popular que 
obtuvo una mayoría absoluta, consiguiendo 186 escaños, en las pasadas elecciones del 20 de 
noviembre del 2011. 
 El estado se organiza territorialmente en municipios, provincias y Comunidades Autónomas. Hay 
17 Comunidades Autónomas. Dentro de los términos de la actual Constitución española, 
aprobada por las Cortes en 1978, los Estatutos son la norma institucional básica de cada 
Comunidad Autónoma y el Estado los reconoce y ampara como parte integrante de su 
ordenamiento jurídico.  
Actualmente en Catalunya se está viviendo un proceso que busca la independencia de esta 
comunidad autónoma para convertirse en un estado de pleno derecho dentro de la Unión 
Europea. 
Así pues se avecinan un entorno político complejo en España para los próximos años, debido a la 
irrupción de Podemos y los deseos independentistas de una de las regiones más ricas del estado 
como es Catalunya. 
España, en enero de 2014, contaba con una población oficial de 46.507.760 habitantes, teniendo 
Catalunya un 16,03% de dicha población, y la capital catalana, Barcelona, tiene 1.611.822 
habitantes y es el principal núcleo urbano del área Metropolitana de Barcelona, integrada por 36 
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4.1.4. Entorno sociocultural 
 Aumento del sector turístico internacionalmente 
En el año 2013 el turismo internacional sobrepasó las expectativas creadas según UNTWO (The 
United Nations World Turism Organitzation). Después de conseguir sobrepasar la barrera de los 
mil millones de personas viajando a través del mundo en 2012, el turismo en el 2013 siguió 
aumentando un 5%, o lo que es lo mismo, 52 millones de turistas internacionales, llegando al 
record de 1.087 millones de llegadas.  
 
Gráfico 5: Traslados de turistas internacionales a nivel mundial (cifras en millones).  
Fuente: UNTWO 
Si analizamos la cantidad de turistas por continentes observaremos que Europa sigue siendo el 
continente que atrae más turismo, aumentando el número de turistas recibidos en 2013 respecto 
a 2012 en 29 millones, o lo que es lo mismo, un aumento un 5%, doblando la media anual del 
periodo 2005-2012 (+2,5% al año). 
En términos relativos, el mayor crecimiento se concentró en la zona de Asia y Oceanía (+6%), 
donde el número de turistas internacionales creció 14 millones llegando a los 248 millones. El 
continente americano vio como se incrementaba en 6 millones (+4%) llegando a 169 millones, 
África tubo un aumento de 3 millones de llagadas (+6%) y el Oriente Medio se mantuvo en 2013 
igual que en 2012 en 52 millones de turistas. 
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Gráfico 6: Llegadas de turistas internacionales por continente.  
Fuente: Elaboración propia, datos sacados de UNTWO 
A principios de 2014 se esperaba que el incremento del turismo durante este año se cifrara 
alrededor de 4-4,5 %, estando esta previsión por encima de la previsión de crecimiento a largo 
plazo que se establece en +3,8% al año en el periodo 2010-2020. 
 
 
Gráfico 7: Evolución en % del turismo internacional.  
Fuente: UNTWO 
Si analizamos los datos de los 8 primeros meses de este 2014 podremos observar que las llegadas 
de turistas internacionales en el mundo se incrementaron en un 5% según el último Barómetro 





Llegadas de turistas internacionales 
África - 56 millones 
América - 169 millones 
Asia y Oceanía - 248 millones 
Europa - 563 millones 
Oriente Medio - 52 millones 
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Entre enero y agosto de 2014, viajaron por el mundo 781 millones de turistas internacionales 
(visitantes que pernoctan), 36 millones más que en el mismo periodo de 2013. Con un incremento 
del 5%, el turismo internacional siguió creciendo muy por encima de lo que indicaba la tendencia 
a largo plazo proyectada por la UNTWO para el periodo 2010-2020 (+3,8%). Los picos se 
registraron en los meses de junio, julio y agosto, a los que cabe atribuir un tercio del crecimiento 
total del año, y en los que hubo un crecimiento  del 4% en comparación con los mismos meses de 
2013. 
Por regiones, el mayor crecimiento se registró en las Américas (+8%), seguido del de Asia y 
Oceanía (5%) y Europa (+4%). Por subregiones, América del Norte (+9%) y Asia Meridional (+8%) 
tuvieron los mejores resultados, así como la Europa Meridional y Mediterránea, la Europa 
Septentrional, el Noreste Asiático y América del Sur (todas ellas con un +7%). 
Los datos sobre gasto en viajes al extranjero para los primeros seis-nueve meses de 2014 indican 
que entre los diez principales mercados emisores del mundo, el mayor crecimiento se registró en 
China (+16%), si bien Francia (+10%), Italia (+8%), los Estados Unidos de América (+6%), Brasil 
(+5%) y la Federación de Rusia (+4%) también tuvieron un crecimiento importante. Entre los 25 
primeros mercados emisores en cuanto a gasto, se registraron aumentos de dos cifras en la India 
(+31%), Noruega (+22%), Suecia (+12%), Taiwán (provincia de China) (+11%) y la República de 
Corea (+10%).  
Para la totalidad del año 2014, se espera que las llegadas de turistas internacionales se 
incrementen entre un 4% y un 4,5%, superándose así ligeramente la previsión a largo plazo de la 
OMT, que anticipaba un crecimiento del 3,8% anual para el periodo 2010-2020. 
Aunque el Índice de Confianza de la UNTWO muestra niveles más débiles debido a los actuales 
riesgos geopolíticos y sanitarios, los resultados siguen siendo positivos. 
En cuanto a las previsiones a largo plazo se prevé que el incremento siga siendo notorio, pasando 
de los 1.087 millones de turistas del año 2013 a unos 1.360 en 2020, llegando en 2030 a la cifra de 
1.810 millones de llegadas de turistas internacionales. 
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Gráfico 8: Previsión de llegadas de turistas internacionales por continente (cifras en millones).  
Fuente: Elaboración propia, datos sacados de UNTWO. 
 El sector turístico español 
El turismo confirma 2013 como un año de récord. España recibió ese año 60,66 millones de 
turistas, un 5,6% más que en 2012 y un dato que marca un nuevo máximo histórico en llegadas de 
viajeros extranjeros. Aupado por los problemas de algunos destinos rivales del Mediterráneo, el 
sector consigue superar (con mucho) el anterior récord de turistas de 2007, cuando se alcanzaron 
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Gráfico 9: Evolución de llegadas de turistas a España (cifras en millones).  
Fuente: Ministerio de industria, Energía y Turismo. 
Los datos de UNWTO certifican que el boom del turismo en España el pasado año 2013 le 
permitió mantenerse en el top 3 mundial. 
En concreto se situó como la tercera nación más visitada del mundo, con 60,6 millones de 
visitantes, tan solo superada por Francia y EE UU. De este modo, la UNWTO certifica que España 
escaló una posición el pasado ejercicio, superando a China, y volvió al podio gracias a los más de 
tres millones de visitantes que ganó el pasado ejercicio.  
 
Gráfico 10: Llegadas de turistas internacionales a España  por países (cifras en millones).  
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Pero, si las cifras de llegadas son relevantes, más aún lo son las de gasto, una asignatura en la que 
tradicionalmente España ha salido peor parada que sus competidores. Los resultados de 2012 
mostraron como España mantenía a duras penas la tercera posición, amenazada por Francia y el 
liderazgo mundial de París. En 2013 mantuvo esa posición e incluso incrementó la diferencia de 
2.700 a 4.300 millones de dólares llegando a los 60.400 millones según los datos de la UNTWO, 
pero según el Instituto de Estudios Turísticos aún serían más, ya que contabilizan 59 mil millones 
de euros. 
 
Figura 7: Ingresos por turismo internacional en España.  
Fuente: UNTWO 
Si analizamos el año 2014 a mes de Octubre, vemos que el número de turistas internacionales 
recibidos ya supera los 58 millones, y en cuanto ingresos nos situamos por encima de los 56 mil 
millones de € según el Instituto de Estudios Turísticos, así que vemos que en el 2014 va a volver a 
crecer el impacto del turismo internacional en España. 
 El sector turístico de Barcelona 
Cataluña recibió en 2013 un total de 15,6 millones de turistas internacionales, cifra que 
representa un 8% más que en el año 2012 y que supone batir récord histórico de 2007, cuando 
visitaron el país 15,2 millones de personas. Estos turistas extranjeros representan el 25,8% del 
total de los que visitaron el Estado español y consolidan Cataluña como una potencia turística 
europea y mundial. 
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Son datos de la Encuesta de Movimientos Turísticos en las Fronteras (Frontur), del Ministerio de 
Industria, Energía y Turismo. Si a estas cifras de turistas extranjeros añadimos los visitantes de 
otras comunidades autónomas del Estado español, Cataluña se acercó a la cifra de 20 millones de 
turistas en 2013. 
Los dos motores básicos del turismo catalán son el turismo de playa (donde englobaríamos la 
Costa Brava y la Costa Daurada) y la ciudad de Barcelona, que ella sola ya absorbe el 40% del 
turismo catalán. 
En el año 2013 el número 
de turistas que visitaron 
Barcelona fue de 7.751.766 
siendo el 80% de ellos 
turistas internacionales.  
Esos números en turismo 
internacional hacen que 
Barcelona se encuentre en 
el número 23 del ranking de 
ciudades más visitadas por 
turistas internacionales 
Como se puede observar en 
el gráfico 11, el crecimiento anual 
de turistas internacionales es el 
mismo que el europeo (+4%) pero por debajo del español (+5.6%). Pero si observamos el turismo 
nacional vemos como claramente ha descendido un 6%.  
La capital catalana ha conseguido consolidar un sistema, basado en la colaboración público-
privada, desde hace más de 20 años, cuando echó a andar Turisme de Barcelona. Desde entonces, 
la ciudad ha conseguido triplicar la cifra de turistas. En 1993, el año posterior a los Juegos 
Olímpicos y fecha de creación de este organismo, la ciudad recibió 2,45 millones de turistas y en 
2013 superó los 7,5 millones. 
La ocupación hotelera también refleja el crecimiento turístico progresivo que ha registrado 
Barcelona en los últimos 20 años. De este modo, de una tasa del 54% se ha saltado a una del 77%. 
Gráfico 11: Número y evolución de turistas llegados a Barcelona 
(cifras en millones).  
Fuente: Elaboración propia datos sacados de UNTWO 
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Además, el número de pernoctaciones en hoteles se ha multiplicado por cuatro: de los 4,25 
millones de estancias del año 1993 se pasó a los 16 millones de noches de hotel previstas para el 
cierre de este año. 
Cabe apuntar igualmente el crecimiento de la planta hotelera de la ciudad. En el período 1993-
2014 el número de camas se ha incrementado un 160%, pasando de las 26.200 plazas de hace 20 
años a las 68.200 del pasado ejercicio, y se siguen proyectando nuevos hoteles. 
Buena parte de este gran salto turístico de Barcelona se debe a que la capital catalana ya no es 
sólo una "ciudad de ferias y congresos" sino que se ha consolidado a nivel internacional como 
un destino vacacional y de short breaks. 
Turismo de Barcelona relevó al patronato municipal, dando entrada al sector privado en la gestión 
turística. El consorcio está integrado al 50% por el Ayuntamiento y la Cámara de Comercio. En la 
actualidad cuenta con la colaboración directa de más de 900 empresas del sector.  
A su vez, Turisme de Barcelona colabora con la Diputación provincial y con la Generalitat de 
Cataluña para ampliar su oferta turística con el fin de proyectar que el espacio Barcelona tiene 
unos límites geográficos que van mucho más allá de la propia ciudad. Muchas de las personas que 
visitan el territorio son repetidores y hay que ofrecerles nuevas experiencias y nuevas 
oportunidades de visita. 
En cuanto a la inversión en turismo, la Ciudad Condal destinó 3,1 millones a promoción directa, en 
2013, y cerca de 4,8 millones el pasado año. Hay que tener en cuenta, además, que hace más de 
un año la Generalitat estableció una tasa turística o impuesto per pernoctación. Una iniciativa que 
le aporta unos tres millones de euros por año, que se destinan a acciones de promoción. 
El turismo es una actividad de gran importancia para la ciudad, ya que aporta más del 12% del 
Producto Interior Bruto (PIB). 
 Perfil y hábitos del turista en Barcelona 
Para realizar un primer perfil de los visitantes de Barcelona nos hemos basado en los datos  de 
una publicación elaborada por Turisme de Barcelona y la Diputació de Barcelona de manera 
conjunta, que recoge los principales datos estadísticos de la actividad turística en la ciudad de 
Barcelona y en las comarcas de Barcelona. 
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En este estudio podemos ver la razón que llevó a 7.751.766 personas a visitar Barcelona el año 
2013. 
 
Figura 8: Turistas según motivo de viaje.  
Fuente: Turismo de Barcelona. 
Como podemos observar en la figura 8 algo más del 50% de los visitantes de Barcelona vienen por 
motivos vacacionales. En esta figura se puede observar como a partir de los Juegos Olímpicos de 
Barcelona del 92 hubo un gran cambio en cuanto a los motivos, ya que por los 90 menos de un 
cuarto de los visitantes venían por motivos vacacionales, siendo Barcelona una ciudad enfocada 
más a negocio. 
Aunque actualmente la mayoría de visitantes vienen por motivos vacacionales también cabe 
destacar la gran fuerza que tiene Barcelona para captar a profesionales. 
Otro dato que podemos extraer de esta publicación es la procedencia de estos turistas. 
 
Figura 9: Turistas según procedencia.  
Fuente: Turismo de Barcelona 
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Figura 10: Turistas según nacionalidad.  
Fuente: Turismo de Barcelona. 
Como podemos observar el turista que llega a Barcelona suele hacerlo desde Europa, siendo el 
turismo francés el mayoritario con un 8,4% del total, seguido de cerca del turismo del Reino Unido 
con un 8,3%. 
Si nos fijamos en el turismo de países no perteneciente a Europa vemos que actualmente son más 
del 25% y que su importancia va ganando peso año a año. Como muestra podemos ver que la 
tercera nacionalidad con más visitantes es Estados Unidos. 
En cuanto al turismo nacional vemos que va perdiendo peso al paso de los años, siendo 
actualmente del 20%. Cabe destacar que de este turismo nacional, el mayoritario es el de 
visitantes de la propia Catalunya. 
Turismo de Barcelona también nos da el gasto que hacen estos turistas internacionales en 
Barcelona, desglosándolo por los países con más gasto como observaremos en la figura 11. 
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Figura 11: Gasto internacional por países con tarjeta de crédito.  
Fuente: Turismo de Barcelona. 
Viendo estos datos podemos observar que los turistas que más utilizan la tarjeta son los franceses 
a gran distancia del segundo, siendo su gasta prácticamente igual al de los 2 siguientes países, 
Italia y Reino Unido. 
Si analizamos conjuntamente los datos de las dos figuras anteriores sacamos una tabla donde se 
refleja el gasto por turista: 
  Número 
turistas 
Gasto total Gasto por 
turista 
1. Rusia 233.823 212.580.634 € 909 € 
2. Francia 636.903 547.644.061 € 860 € 
3. Italia 447.721 339.030.392 € 757 € 
4. Reino Unido 629.969 234.872.502 € 373 € 
5. Estados Unidos 627.412 230.799.388 € 368 € 
Resto de países 3.478.560 1.504.378.273 432 € 
Tabla 1: Gasto por turista dependiendo de su nacionalidad.  
Fuente: Elaboración propia, datos sacados de Turismo de Barcelona 
 En esta tabla vemos como el turista que más gasta es el turista ruso, seguido del francés y el 
italiano. En contrapartida podemos observar que aunque el turismo del Reino Unido y de los 
Estados Unidos son el tercero y el cuarto respectivamente que más dinero dejan en Barcelona, la 
media de dinero gastado por turista es inferior a la media de dinero gastado por los turistas de 
otros países. 
Este estudio también nos muestra el género y las edades de los turistas de Barcelona: 
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Figura 12: Turistas según género.  
Fuente: Turismo de Barcelona. 
 
Figura 13: Turistas según edad.  
Fuente: Turismo de Barcelona. 
Como podemos observar en la figura 13 el turismo femenino ha ganado mucho peso si lo 
comparamos con 20 años atrás, aún sigue siendo mayoritario el turismo masculino, pero el 
femenino va recortando terreno. 
En cuanto a la edad de los turistas vemos que el segmento mayoritario es el de 35-44 años, 
aunque se observa que su importancia ha ido decreciendo levemente con el paso de los años. En 
contraposición la franja de edad de 45-54 años ha ido ganando peso poniéndose casi a la par que 
la anterior. Así pues si contabilizamos una franja de edad más grande, de 35 a 54 años 
observamos que los turistas englobados entre estos 20 años representan dos tercios del turismo 
de Barcelona. 
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Otros datos que nos facilita este estudio es la manera en la que llega el turista a Barcelona, así 
como su repetitividad, es decir, cuántos de estos turistas viven su primera visita a Barcelona y 
cuantos repiten. 
 
Figura 14: Medio de transporte utilizado.  
Fuente: Turismo de Barcelona. 
 
Figura 15: Grado de repetitividad.  
Fuente: Turismo de Barcelona. 
Como era de esperar el estudio refleja que el medio de transporte mayoritario para llegar a 
Barcelona es el avión, más de tres cuartas partes del turismo de Barcelona escogen este 
transporte. 
Se observa a su vez en la figue 15 que la mayoría de turistas que llegan a Barcelona lo hacen por 
primera vez, aunque el grado de repetitividad es muy elevado, ya que el 42% de los visitantes ya 
habían estado antes en Barcelona. 
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 Conocimiento real del turista de Barcelona 
Una vez conocemos el perfil de los turistas en Barcelona la misma publicación “Estadísticas de 
turismo en Barcelona y comarcas” nos da datos para intentar averiguar qué busca el turista en 
Barcelona, qué valora de la ciudad y si realmente llegan a sacar partido de su estancia. 
Para empezar nos fijaremos en la opinión que tienen los turistas sobre los diferentes aspectos de 
Barcelona en la siguiente figura: 
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Figura 16: Valoración de distintos aspectos de Barcelona.  
Fuente: Turismo de Barcelona. 
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Como podemos observar la Valoración global que tiene el turista de Barcelona es muy alta, casi 
rozando el Excelente. 
El punto fuerte de Barcelona según el turista es su oferta arquitectónica, ya que la valora con un 
9,21. Por el contrario las peores valoraciones vienen dadas por características típicas de una gran 
ciudad, como el ruido, la seguridad ciudadana o la contaminación. 
Datos que parecen curiosos de entrada es la gran aceptación que tiene la playa barcelonesa para 
el turista, ya que es la tercera cosa que más valora con un 8,75, cuando normalmente, el 
autóctono de Barcelona huye de las playas de la capital para ir a costas más lejanas. 
También parece curioso que la oferta gastronómica no sea mejor valorada, considerando que 
Barcelona, como capital de Catalunya, debería sobresalir en este aspecto después de todos los 
grandes cocineros que han surgido del territorio. 
Para analizar el conocimiento real que el turista tiene de Barcelona y si realiza realmente una 
visita completa a la ciudad, lo mejor es basarse en los datos de visitantes que reciben los distintos 
puntos de interés. 
 
Figura 17: Lugares más visitados de Barcelona.  
Fuente: Turismo de Barcelona. 
Si analizamos la figura 17 podemos ver que el punto de interés más visitado, y con mucha 
diferencia respecto al segundo, es la Sagrada Familia. Sorprende ver que el segundo punto de 
interés es el Acuario de Barcelona, y el tercero el Museo de Barcelona. 
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Cabe destacar que en estos datos no se separa a turistas y autóctonos, y ésa puede ser una de las 
razones para los puestos tan elevados que tienen el Acuario o el Zoo, con poco interés para el 
turista, pero que reúne a mucho público familiar residente en Barcelona. 
SI tenemos en cuenta que el aspecto más destacado por los turistas era la oferta arquitectónica, 
sorprende ver que en el TOP 10 solamente encontramos otros 2 espacios de interés 
arquitectónico, el Castillo de Montjuïc en el puesto 5 con poco más de un millón de visitantes y la 
Pedrera, con menos de un millón de visitantes, que se sitúa en el puesto 7. 
Dado los pocos Espacios de interés arquitectónico de la lista parece interesante el ejercicio de 
analizarlos por sí solos: 
 
Figura 18: Espacios de interés arquitectónico más visitados en Barcelona.  
Fuente: Turismo de Barcelona. 
Basándonos en Turismo de Barcelona, que expone que normalmente entre el 60-70 % de las 
personas que visitan los museos en Barcelona son turistas, y aplicando este porcentaje a su vez a 
los espacios de interés arquitectónico, obtenemos la siguiente tabla de porcentaje de turistas que 
visitan cada espacio: 
Espacios de Interés Visitantes 
totales 2013 
Turistas % Respecto al 
total de turistas 
1 Temple Expiatori de la Sagrada Família 3.176.970 2.065.031 27% 
2 Castell de Montjuïc 982.667 638.734 8% 
3 La Pedrera 944.509 613.931 8% 
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4 Casa Batlló 796.301 517.596 7% 
5 Casa-Museu Gaudí (Park Güell) 332.307 216.000 3% 
6 Espais Patrimonials del MUHBA 303.605 197.343 3% 
7 Palau Güell 256.432 166.681 2% 
8 Palau de la Música Catalana (visites limitadas) 169.953 110.469 1% 
9 Pavelló Mies van der Rohe 84.034 54.622 1% 
 Otros 19.022 12.364 0% 
Tabla 2: Porcentaje de turistas que visitan los principales espacios de interés arquitectónico de Barcelona.  
Fuente: Elaboración propia, datos sacados de Turismo de Barcelona. 
Tomando el dato anteriormente citado de 7.571.766 turistas que visitaron Barcelona el año 2013 
hemos obtenido el % estimado de turistas que visitan cada uno de estos puntos de interés, y los 
datos sorprenden por lo bajos que son. Prácticamente sólo 1 de cada 4 turistas entran a la 
Sagrada Familia, y menos del 10 % en cualquiera de los otros espacios de interés arquitectónico. 
Así pues con estos datos parece evidente que algo está fallando, el turista viene a Barcelona por 
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5. Plan de marketing 
5.1. Estudio cualitativo 
Se ha realizado un estudio cualitativo en la primera fase del proyecto a través de la realización de 
entrevistas con personas y empresas influyentes para la realización del proyecto. 
Los conceptos más importantes a tratar en este estudio se basan en los siguientes puntos: 
1. Distribución de la revista al cliente final. De acuerdo con el concepto de negocio sería 
necesario plantear como haríamos llegar la revista a los turistas en el momento de su 
llegada – Aeropuerto, puerto y otros.  
2. Cuál sería el rol e interés que podría tener el ayuntamiento de Barcelona en nuestro 
proyecto. Hay que saber si podrá funcionar como un partner, financiador o como una 
entidad que nos puede promocionar y apoyar. 
3. Las empresas de restauración y atracciones turísticas que están dispuestas a pagar para 
ser anunciados. 
A continuación se relata toda la información y primeros acuerdos conseguidos en las entrevistas y 
en el trabajo de campo realizado: 
 Entrevista con el departamento de atención al cliente de la empresa Aerobús: 
Entrevista realizada con la empresa que gestiona el Aerobús, el bus que hace el trayecto 
aeropuerto – Barcelona centro.  
El Aerobús es uno de los puntos preferenciales para la distribución de la revista por su elevada 
tasa de utilización por parte de los turistas que vienen a visitar Barcelona y se desplazan al centro 
desde el aeropuerto.  El contenido de la entrevista se ha basado en la posibilidad de hacer 
distribución como forma de publicidad dentro del Aerobús y cuál sería el impacto. Nos 
comunicaron que para tratar de asuntos de publicidad del Aerobús deberíamos dirigirnos a la 
empresa que gestiona el departamento de comunicación – Clear Channel. Para contactar con esta 
empresa nos facilitaron los siguientes datos: 
Departamento Comercial  
+34 917 883 700  
comercial@clearchannel.es 
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 Entrevista con José Latorre Ferrón: 
Ejecutivo comercial de la empresa Clear Channel, que gestiona la publicidad en los Aerobuses.  
Una de las opciones para distribuir nuestra revista sería utilizar el canal Aerobús.  Al ponernos en 
contacto con ellos, José Latorre mostró un gran interés en negociar con nosotros dicha 
distribución, y para ello nos presentó diversas opciones: 
1. Por un lado, podríamos colocar nuestra revista en 
un pequeño mostrador que hay dentro del vehículo 
(ver figura 19). Aerobús garantiza que los turistas 
cogen los folletos con frecuencia, pero habría 
algunas restricciones como por ejemplo el tamaño 
cerrado del folleto, que no podría ser superior a 11 
cm de ancho. Los precios, tamaños y cantidades se 
presentan en la siguiente tabla: 
Local ¿Se puede 
publicitar? 
Precio mensual Empresa 
Aerobús(interior) Si Para 10.000 flyers: 
 A5 – 960€ 
 A4 – 1.350€ 
 A3 – 1.650€ 
 A2 – 1.990€ 
Para 20.000 flyers: 
 A5 – 1.750€ 
 A4 – 2.200€ 
 A3 – 2.950€ 
 A2 – 3.400€ 
Clear Channel 
Tabla 3: Precios de colocar la revista en un stand de Aerobús 
Fuente: Elaboración propia 
2. Por otro lado, nos recomendó una campaña para 
tener un doble impacto que sería hacer una trasera 
integral del Aerobús en vinilo con nuestra publicidad 
(ver figura 20). Así, tendríamos un impacto interior y 
exterior. Nos ha indicado que los aerobuses entran y 
salen de BCN por las zonas de mayor tráfico como es 
la Gran Via de les Corts Catalanes y tiene paradas en 
Figura 19: Posición folletos en aerobús. 
Fuente: Aerobús. 
Figura 20: Trasera Aerobús.  
Fuente: Aerobús. 
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los puntos estratégicos de la ciudad como son los terminales del Prat y Plaça Catalunya.  
Los precios se encuentran en la siguiente tabla: 
Local ¿Se puede 
publicitar? 
Precio mensual Empresa 
Aerobús(exterior) Si  Contratación: 1000€/bus 
 Producción: 300€+IVA/bus 
Clear Channel 
Nota: Para periodos superiores a un mes los precios serian ajustados 
 
Tabla 4: Precio por poner publicidad en Aerobús. 
Fuente: Elaboración propia. 
A continuación, mantuvimos una conversación telefónica para negociar los precios de la imprenta 
y distribución de nuestra revista. Nuestro objetivo comporta un servicio más personalizado de 
imprenta: es decir, no una hoja A2 en formato desplegable, si no algo que se pueda leer como una 
verdadera revista sin perder el formato Din A6 cerrado y sus demás restricciones.  
Nos propusieron los siguientes precios: 
Local ¿Se puede 
publicitar? 
Precio mensual Empresa 
Aerobús(interior) Si Para 10.000 flyers: 
 A3 – 2.000€ 
 A2 – 2.500€ 
Para 20.000 flyers: 
 A3 – 3.750€ 
 A2 – 4.270€ 
Clear Channel 
Tabla 5: Precio de la imprenta y distribución de la revista. 
Fuente: Elaboración propia. 
 Entrevista con el departamento de atención al cliente de AENA 
Nos desplazamos al Aeropuerto para hablar con algún responsable que nos pudiera informar 
sobre la distribución de la revista tanto en el interior como en el exterior del mismo aeropuerto. 
La persona que nos atendió nos informó que no es directamente Aena quien gestiona sus medios 
de publicidad, así que deberíamos negociar con la empresa Oblicua que es quien directamente 
contrata todo los tipos de publicidad y comercio en el aeropuerto. Para eso, nos pasó el contacto 
telefónico de David Fierro, quien sería la persona a contactar para informarnos de las tarifas y 
condiciones. 
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  Por otro lado, queríamos saber si sería posible efectuar nuestro estudio cuantitativo (encuestas) 
dentro del aeropuerto, más concretamente en la salida de las maletas (en ese emplazamiento 
tendríamos el tiempo necesario sin que las personas perdiesen su tiempo). Nuestra propuesta fue 
rechazada por motivos de seguridad, ya que el acceso a esta zona es muy restrictivo y está 
controlado por la policía de seguridad pública.  
 Entrevista con David Fierro 
Gestor de la agencia de medios Oblicua, responsable de la gestión de todo tipo de publicidad en el 
aeropuerto del Prat.   
Esta entrevista era muy importante dado que la distribución de la revista en el aeropuerto nos 
daría la posibilidad de abarcar todos los posibles clientes de nuestro segmento.  
La primera parte de la entrevista se centró en el debate sobre si el aeropuerto tendría o no la 
normativa de un espacio público, si así fuera podría ser factible hacer una distribución gratuita de 
la revista de forma dinámica (sin presencia de un stand), sin que eso nos ocasionara ningún coste.  
Nos transmitieron que independientemente de ser considerado legalmente espacio público o no, 
todas las acciones publicitarias que se hacen en el aeropuerto tienen que ser reportadas y 
pagadas a la empresa en cuestión.  
Después de la aclaración, nos facilitaron los precios que se encuentran en la tabla a continuación: 
Local ¿Se puede 
publicitar? 
Precio mensual Observaciones Empresa 
Aeropuerto Si 29.000€ - 49.000€ Incluye un stand Oblicua 
Tabla 6: Precio por repartir en el aeropuerto. 
Fuente: Elaboración propia. 
El rango de precios presentado por Oblicua dependería de la localización del stand dentro del 
aeropuerto. 
Por otro lado, se solicitó la misma información para la distribución en el metro y en el tren 
(Renfe), sobre la cual nos facilitaron los precios  que se encuentran en la siguiente tabla: 
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Local ¿Se puede 
publicitar? 
Precio mensual Observaciones Empresa 
Metro Si 14.000€ - 19.000€ Incluye un stand Oblicua 
Renfe Si 10.000€ - 15.000€ Incluye un stand Oblicua 
Tabla 7: Precio por distribuir la revista en tren o metro. 
Fuente: Elaboración propia. 
El rango de precios presentado por Oblicua dependería de la localización del stand dentro del  
Metro y Renfe.  
 Entrevista telefónica con la empresa Taxis Barcelona 
Otra de las posibilidades para nuestro modelo de negocio  sería la distribución de la revista en 
taxis que realizan el trayecto desde el aeropuerto hasta el destino final del turista.  
Se llevó a cabo una entrevista por teléfono con la empresa Taxis Barcelona, quienes se mostraron 
muy interesados en repartir nuestra revista. Nos comentaron que nunca habían pensado en la 
posibilidad de repartir publicidad en sus taxis pero que estarían dispuestos a planteárselo. Los 
puntos a determinar serían los puntos de abastecimiento donde los taxistas recogerían las 
revistas, el horario de reparto y la comisión por revista repartida. A su vez exigiríamos la seguridad 
de que las revistas fueran distribuidas solamente en el aeropuerto, para tener la certeza de que 
llegarían a nuestro público objetivo. 
 Entrevistas a conductores de taxis de Barcelona 
Se realizaron 5 entrevistas a conductores de taxistas de Barcelona para averiguar la disponibilidad 
y posibilidad de distribuir nuestras revistas. Este estudio ha acabado por no ser concluyente, ya 
que los conductores al trabajar para una empresa no podían tomar decisiones. No obstante, de 
acuerdo con los encuestados, la empresa de taxis que tiene una flota que trabaja con mayor 
frecuencia en el aeropuerto es la empresa Radio Taxi.  
 Entrevista con Mª Dolores Mateos 
Del departamento de marketing  y ventas de la compañía aérea Vueling.  
54 | P á g i n a   Plan de Negocio de una Revista para Turistas 
 
Otra vía interesante para la distribución de la revista sería en las compañías aéreas que tienen 
como destino Barcelona.  
Antes de todo, sería importante saber si alguna empresa estaría dispuesta a negociar. Vueling fue 
de las pocas con las que conseguimos contactar y recibieron nuestra propuesta de forma positiva. 
Nos comunicaron que estarían dispuestos a negociar un precio por el reparto publicitario pero 
que sería distribuido para todos los destinos (no solo Barcelona) y que además sería más fácil si el 
punto de entrega de las revistas fuera exactamente en el aeropuerto de Barcelona y de esa forma 
ser distribuida dentro de los aviones.  
En conclusión, esta vía no sería la adecuada para la distribución de las revistas, ya que nuestro 
público objetivo son precisamente los turistas que llegan a Barcelona por primera vez y 
desconocen los principales puntos a visitar.  
No se descarta volver a negociar con ellos en un futuro, cuando la revista gane nombre y 
notoriedad. 
 Entrevista telefónica con Xavier Vicente. 
Comercial de la agencia de cruceros Costa. 
Nos comentó que ellos hacen packs especiales para los turistas con visitas guiadas y rutas 
planeadas y que por esa razón no aceptarían trabajar ni como nuestros distribuidores ni como 
nuestros partners. Como veremos en el marketing mix más adelante, (punto 6.5.3.1-apartado 
distribución portuaria), no sería rentable la distribución en el puerto debido a poca afluencia de 
turistas internacionales y al efecto “agencias de cruceros”. 
 Entrevista con el departamento de publicidad del ayuntamiento de Barcelona 
En relación a la posibilidad de realizar la distribución de la revista en lugares públicos, nos 
direccionaron directamente a la Oficina de Atención Ciudadana del distrito de les Corts, que 
gestiona la distribución de publicidad en Barcelona ciudad.  
La respuesta no fue positiva, ya que nos dijeron que el reparto de publicidad dinámica está 
prohibido por ley y que la única forma de hacerlo sería teniendo un local y hacer la distribución a 
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no más de 100 m. de distancia del mismo. Es decir, solo los establecimientos (sea restaurantes, 
tiendas…) tienen la posibilidad de distribuir publicidad los alrededores de su local.  
De todas formas, en una fase más adelantada del proyecto donde exista una base sólida, creemos 
que será más fácil negociar con el ayuntamiento futuras posibilidades. 
 Entrevista con Rosario Calandria Ortiz 
Del Área de Promoción Económica, Comercio y Turismo del Ayuntamiento del  Prat.  
El punto clave de la entrevista era saber si sería posible repartir publicidad dinámica en la puerta 
del Aeropuerto y en puntos clave de los alrededores. 
Nos comunicaron que la publicidad en la puerta del aeropuerto la gestiona el propio aeropuerto y 
por eso se quedó sin efecto cualquier posibilidad de obtener un acuerdo. 
En cuanto a la distribución de publicidad dinámica en otras partes del Prat, Rosario nos dijo que 
no era legal y no estaba permitida por ley. De todas formas, nos pasó una lista de los puntos 
específicos en el Prat donde habitualmente existe publicidad gratuita, pero que para poder 
repartir cualquier publicación o publicidad primero tienen que tener la aprobación del 
ayuntamiento.  
Los locales se presentan a continuación: 
 Estació 
 Cap Ramona Via 
 Cap 17 de Setembre (en la plaza) 
 Centre cívic delta 
 Solar avinguda verge Montserrat 
 Ferran Puig (delante pastelería Sant Josep) 
 Jardins de la pau (entrada de atrás) 
 Cem sagnier (entre la piscina y el campo de futbol sala) 
 Jaume casanovas (delante Torre Muntades – patio del notario) 
 Institut illa dels banyols (delante Escola Oficial d’Idiomes) 
 Plaça salvat papasseit. 
 Entrevista con Rita Duarte Roseiro 
Account Comercial de la revista Time Out en Portugal. 
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 Nos ha dado datos importantes relativos a los precios que las empresas que se quieren publicitar 
en su revista tienen que pagar. Nos ha comentado que los precios serían prácticamente iguales en 
Time Out España, pudiendo variar más en páginas de entrevistas que normalmente son las más 
negociadas. Estos datos son clave para la elaboración de nuestro plan de empresa, ya que según 
nuestro modelo de negocio nuestra empresa se financiará gracias a la publicidad que contraten 
instituciones, empresas, restaurantes, etc. que quieran anunciarse en nuestra revista.  
En la siguiente tabla, se puede ver los distintos precios por tamaño y características: 
Tamaño del anuncio Precio  
Página impar 3.150€ 
 
Página Par 2.750€ 
Página Doble 5.000€ 
 
Doble abertura 6.000€  
½ Página impar 2.000€ 
 
½ Página par 1.750€ 
½ Página Doble 3.150€ 
¼ página rodapié impar 1.100€ 
 
¼ página rodapié par 850€ 
1/8 página 600€ 
  
Reverso de la tapa 4.000€ 
Reverso de la contra tapa 3.500€ 
Contra tapa 4.250€ 
Tabla 8: Precios por publicidad en Time Out Portugal. 
Fuente: Elaboración propia. 
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5.2. Estudio cuantitativo 
Aunque ya teníamos bastante conocimiento del perfil del turista de Barcelona gracias a la 
recolección de información que hemos hecho para realizar el entorno sociocultural, se ha 
realizado un cuestionario que nos será muy útil entre otras cosas para segmentar el mercado, 
caracterizar los grupos, posicionar la empresa y definir el Marketing-Mix. En los anexos se adjunta 
la encuesta y todas las respuestas obtenidas. 
Como es obvio al tratarse de un cuestionario dirigido a turistas se tenían dos versiones, una en 
ingles y otra en castellano. 
La encuesta se ha realizado físicamente en varios puntos de Barcelona, pero los 2 puntos donde 
más encuestas se han podido rellenar han sido en el Aeropuerto del Prat y en los alrededores de 
la Sagrada Familia. 
En nuestro caso no hemos realizado encuestas vía redes sociales ni ninguna aplicación 
informática, ya que al estar solo enfocada al turista de Barcelona no era sencillo poder tener los 
datos de un segmento tan preciso, así que vimos que la mejor opción era ir a buscarlos en puntos 
estratégicos de Barcelona. 
Se ha conseguido que 205 turistas se prestaran a contestar al cuestionario, lo cual se cree que ya 
es una muestra suficientemente significativa. 
Preguntas de la encuesta 
Las tres primeras preguntas pretendían analizar de donde y como venían los turistas a Barcelona. 
Estas son las respuestas obtenidas: 
¿De qué país viene usted? 
Europa 147 71,7% 
Alemania 29 14,1% 
Inglaterra 18 8,8% 
Italia 17 8,3% 
Francia 12 5,9% 
Portugal 10 4,9% 
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Holanda 9 4,4% 
España 8 3,9% 
Resto de Europa 44 21,5% 
Otros países 58 28,3% 
EEUU 14 6,8% 
Australia 10 4,9% 
Brasil 7 3,4% 
Otros países Americanos 15 7,3% 
Resto del mundo 12 5,9% 
Tabla 9: País de procedencia del turista de Barcelona.  
Fuente: Elaboración propia. 
 
¿Cómo ha llegado a Barcelona? 
Avión 187 91% 
Coche 12 6% 
Bus 3 1% 
Otro 3 1% 
Barco 0 0% 







Tabla 10: Transporte usado para llegar a Barcelona y compañía aérea.  
Fuente: Elaboración propia. 
¿Con que compañía ha venido a Barcelona? 
Ryanair 45 27% 
Vueling 34 20% 
Air France 10 6% 
Norwegian 9 5% 
Air Europa 9 5% 
British Airways 8 5% 
Germanwings 7 4% 
Otras 47 28% 
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De manera general se puede apreciar que la mayoría de los encuestados son alemanes, y han 
viajado en avión con la compañía de vuelo Ryanair (aunque realmente solamente un encuestado 
cumplía con las tres características a la vez).  
Así pues deberemos proceder a filtrar los datos para tener datos realmente útiles, cosa nos 
facilitará la segmentación posterior. 
 El 64% de los encuestados son europeos que han llegado a la ciudad de Barcelona en 
Avión. 
 El 34% de los europeos que vienen en avión lo hacen con Ryanair, y el 24% lo hace con 
Vueling, así pues estas dos compañías trasladarían casi el 60% de los europeos que visitan 
Barcelona. 
 El 42% de los turistas que llegan desde el continente americano lo hacen con Air Europa o 
Air France 
Finalmente, se adjuntan tres gráficos para la máxima comprensión de la situación que se plantea 









Gráfico 12: Procedencia de los turistas que llegan a Barcelona.  
Fuente: Elaboración propia. 


















Gráfico 13: Transporte elegido para viajar a Barcelona.  






Gráfico 14: Compañía aérea elegida para viajar a Barcelona.  
Fuente: Elaboración propia. 
Las siguientes 4 preguntas están relacionadas con donde se alojaran, cuantos días y con cuánta 
gente, y como piensan llegar a su alojamiento. 
Estas son las respuestas obtenidas: 
¿Cuánta gente ha venido con usted? 
Solo 27 13,2% 
1 persona 84 41,0% 
2 personas 44 21,5% 
3 personas 29 14,1% 
4 personas 15 7,3% 
5 personas 2 1,0% 
6 personas 2 1,0% 
7 personas 1 0,5% 
8 personas 1 0,5% 
91% 
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¿Cuánto tiempo estará en Barcelona? 
Un día 10 4,9% 
Fin de semana 61 29,8% 
4-7 días 110 53,7% 
Más de 7 días 24 11,7% 
¿Cómo se desplazara hasta su destino final (hotel, hostal…)? 
Tren 87 43,1% 
Aerobús 74 36,6% 
Taxi 30 14,9% 
Coche 8 4,0% 
Otros 3 1,5% 
¿Dónde se alojará? 
Hotel 100 48,8% 
Albergue / Hostal 53 25,9% 
Apartamento turístico particular 24 11,7% 
Casa amigos 17 8,3% 
Apartamento turístico de agencia 10 4,9% 
Camping 1 0,5% 
Tabla 11: Cuantas personas viajan juntas, cuánto tiempo se quedan en Barcelona, como van al hotel y donde se alojan. 
Fuente: Elaboración propia. 
Como se puede observar en las tablas la mayoría de turistas que viene a Barcelona lo hacen en 
pareja casi doblando la segunda opción más elegida que es en un grupo reducido de 3 personas. 
Así pues se puede ver que casi dos tercios de los turistas que vienen a Barcelona lo hacen en 
pareja o en grupos de 3. 
A su vez también vemos que lo más común es que los turistas pasen en Barcelona entre 4 y 7 días. 
Lo cual nos hace ver que es una ciudad que es necesario pasar más de un fin de semana para 
disfrutarla. 
En cuanto al modo de llegar al alojamiento escogido vemos que el tren y el Aerobús ganan 
claramente la batalla dejando a los taxis en tercer lugar. 
Si analizamos donde pernoctan los turistas cuando se quedan en Barcelona vemos que casi el 50 
% lo hace en hoteles, y como segunda opción, con un cuarto de las pernoctaciones estarían los 
albergues y hostales. 
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Peo como hemos visto antes estos datos tienen que filtrarse y contextualizarse ya que solo un 
4,9% de los encuestados cumplen con las 4 opciones con mayor porcentaje (viajar en pareja, estar 
de 4 a 7 días e ir en tren hasta el hotel de alojamiento), si a estas intentáramos sumarle las 
opciones con más porcentaje de las primeras 3 preguntas veríamos que ningún turista cumple con 
ese perfil. 
Así pues volveremos a intentar conectar las respuestas, para poder sacar luego perfiles claros de 
turista cosa que nos facilitara mucho la segmentación: 
 Podemos observar que los turistas que pernoctan en hoteles son menos dados a coger el 
tren, ya que el porcentaje baja del 43,1% al 34%, haciendo que la opción favorita para el 
traslado al hotel sea el Aerobús con un 39%. También cabe destacar la significativa subida 
que hace el taxi como medio de transporte para pernoctaciones en hotel, ya que pasa del 
14,9% al 22%. 
 Si analizamos cada medio de transporte por destino al que van obtenemos estos 
resultados: 
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Gráfico 15: Análisis de cómo se dirige el turista a su destino final.  
Fuente: Elaboración propia. 
Viendo los resultados de los gráficos anteriores podemos ver que el tren es más usado 
para pernoctaciones más baratas como sería el caso de ir a casa de amigos o a un 
albergue, por el contrario vemos que su uso disminuye para apartamentos turísticos de 
agencia y hoteles. 
En contrapartida podemos ver como el taxi sería el caso opuesto, ve como es la elección 
del 20-22% de los turistas que pernoctan en hoteles y apartamentos turísticos, y en 
cambio su uso disminuye hasta el 6-7% de los turistas que se alojan en albergues o casas 
de amigos. 
El Aerobús es la elección favorita para los alojamientos más caros, ya que el 39-40% de los 
turistas alojados en hoteles y apartamentos turísticos eligen este medio de transporte, 
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pero a diferencia de los otros 2 casos no baja tanto su porcentaje de uso para otros 
alojamiento, ya que por ejemplo el 36% de los alojados en albergues también prefieren 
esta opción. Esto hace que aun siendo el Aerobús la segunda opción como medio de 
transporte poco detrás del tren, está más diversificado que este y lo usan sin influenciar el 
alojamiento. 
Las siguientes 4 preguntas están relacionadas con como planea el turista de Barcelona y que sabe 
realmente de la ciudad y de sus puntos de interés. 
Estas son las respuestas obtenidas: 
¿Ya tiene programado lo que quiere visitar/conocer? 
Sí 139 67,8% 
No 66 32,2% 
¿Cuál ha sido el soporte utilizado  para hacer el plan? 
Amigos 84 60,4% 
Webs especializadas 58 41,7% 
Guías turísticas / Revistas 56 40,3% 
Familia 34 24,5% 
Redes sociales (facebook, twitter…) 9 6,5% 
Agencia de viajes 7 5,0% 
¿Qué le ha hecho decidirse por visitar Barcelona? 
Su oferta cultural/Arquitectura 171 83,4% 
Su oferta gastronómica 56 27,3% 
La playa 53 25,9% 
Shopping 37 18,0% 
F.C. Barcelona 33 16,1% 
Visitar amigos/familia 25 12,2% 
Trabajo 9 4,4% 
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 ¿Cuáles son los monumentos/puntos de interés a visitar 
durante su estancia? 
Sagrada Familia 182 72,8% 
Parc Güell 127 50,8% 
Castillo de Montjuic 74 29,6% 
Museo F.C. Barcelona 55 22,0% 
Tibidabo 31 12,4% 
Restaurantes 30 12,0% 
Casa Batlló 21 8,4% 
Acuario de Barcelona 20 8,0% 
Port Aventura 17 6,8% 
Roca Village 12 4,8% 
Ciutat Vella 12 4,8% 
Otros 10 4,0% 
Tabla 12: Como planea el turista su visita y que planea.  
Fuente: Elaboración propia. 
Como se puede ver en las tablas la mayoría de turistas dice haber programado su visita a 
Barcelona antes de llegar a la ciudad, así pues dos tercios de las personas encuestadas se creen 
preparados para sacarle el mayor provecho a Barcelona, pero las siguientes preguntas nos 
servirán para saber si se han documentado bien o no. 
Dentro de estos turistas que planean su estancia antes de llegar a Barcelona vemos que muchos 
de ellos, concretamente el 60,4%, se dejan aconsejar por amigos. Después a cierta distancia 
vemos que el soporte para realizar su plan son las webs y las guías turísticas, dentro de estas 2 
opciones hemos podido ver que prácticamente la totalidad de las webs visitadas y las revistas 
compradas son del país de origen. Para finalizar vemos que la familia también es consejera en 
cuanto a realizar un viaje a nuestra ciudad, quedando bastante rezagadas las redes sociales y las 
agencias de viajes. 
Al observar esto nos puede llevar a pensar que normalmente los turistas son aconsejados por 
otros turistas, raramente por autóctonos de Barcelona, ya que se basan bastante en su circulo 
cercano o en publicaciones y webs de su país. 
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Al observar los datos sobre por qué viene el turista a Barcelona vemos claramente que Barcelona 
es conocida por su cultura y arquitectura, ya que el 83,4% de los encuestados vienen para dejarse 
enamorar de ellos, quedando muy atrás opciones como la oferta gastronómica o la playa. 
Si echamos un vistazo rápido a los puntos de interés que quieren ver los turistas, vemos que 
claramente el emblema de la ciudad es la Sagrada Familia, siendo la segunda visita obligada el 
Parc Güell. Así pues la arquitectura de Antoni Gaudí es una de las principales razones de que 
Barcelona sea una de las ciudades más visitadas del mundo. 
La pregunta número 12 nos servía para saber cuánto dinero gasta el turista en Barcelona, y su 
poder adquisitivo. 
Estas son las respuestas obtenidas: 
¿Cuánto dinero tiene previsto gastarse en su estancia a 
Barcelona? 
100€ a 200€ 42 20,6% 
200€ a 500€ 98 48,0% 
500€ a 1000€ 42 20,6% 
Más de 1000€ 22 10,8% 
Tabla 13: Cuánto dinero prevén los turistas gastar en Barcelona.  
Fuente: Elaboración propia. 
Como podemos observar casi la mitad del turismo que llega a Barcelona se deja en la ciudad entre 
200€ y 500€. Aún así estos datos si no están contextualizados no serían del todo reales, así pues 
intentaremos relacionar el dinero gastado con las anteriores preguntas: 
 Para empezar lo más lógico parece comparar el dinero que se tiene previsto gastar con los 
días que se quedaran en Barcelona: 
 





Gráfico 16: Comparativa entre el dinero que el turista prevé gastar y los días que tiene programado quedarse en 
Barcelona.  
Fuente Elaboración propia. 
Como era de esperar el dinero que el turista prevé gastarse en su estancia a Barcelona 
está muy ligado al número de días que pernoctara en la ciudad. 
 También puede resultar interesante saber cuánto gastan los turistas por países, para 
poder comparar nuestros datos a su vez con los extraídos del entorno sociocultural, para 
ello solo hemos puesto algunos de los países más relevantes: 





Gráfico 17: Gasto del turista por país de proveniencia.  
Fuente: Elaboración propia. 
Como podemos observar, los turistas que provienen de Alemania son los que están 
menos dispuestos a gastar dinero en la ciudad aun siendo los más numerosos según 
nuestra encuesta. Solo un 11% está dispuesto a gastarse más de 500€ en su estancia en la 
ciudad y algo más del 40% no se plantea gastar más de 200€. 
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Los de Alemania son números bastante parecidos al resto de países Europeos que hemos 
analizado, donde los turistas que pretenden gastarse más de 500 € tienen unos 
porcentajes de entre el 11 y el 25%, Siendo Francia el país Europeo que gastará más. 
En contrapartida del turista Europeo tenemos al turista estadounidense, que 3 de cada 4 
pretenden dejar en Barcelona más de 500€. 
Por último queríamos ver el comportamiento del turismo ruso. Aunque en nuestra 
encuesta no hayan participado mucho queríamos comprobar los datos que teníamos del 
entorno sociocultural, y nos hemos dado cuenta que cuadraba bastante ya que es el 
turismo que más dinero está dispuesto a gastar, teniendo el 50% dispuesto a gastar más 
de 1000€. 
En las preguntas 13, 14, 16 y 17 queríamos saber el interés del turista en nuestra revista y su 
grado de confianza: 
  Media 
13. ¿En una escala de 1 a 10 (siendo 1 de poco interés y 10 muy útil), como 
valoraría una revista con los puntos más importantes a visitar? 
7,66 
14. ¿En una escala de 1 a 10 (siendo 1 de poco interés y 10 muy útil), como 
valoraría una revista con información actualizada y ofertas de la ciudad 
(comida, hoteles, museos, ocio…)? 
7,88 
16. ¿Qué confianza le merecería una revista repartida gratuitamente en el 
aeropuerto/puerto? ¿Seguiría sus recomendaciones? (nota del 1-10 
siendo el 1 ninguna confianza y el 10 mucha confianza) 
6,68 
17.  ¿Si esta revista estuviera asociada al ayuntamiento que confianza le 
merecería? (1-10 siendo el 1 ninguna confianza y el 10 mucha confianza) 
7,81 
Tabla 14: Valoración y confianza del turista hacia la revista.  
Fuente: Elaboración propia. 
Como se puede observar en las preguntas 13 y 14 la aceptación de la revista sería bastante 
elevada, ya que el turista valorara la revista con notas superiores al 7,5. 
En cuanto a la confianza que les merecería la revista hemos querido saber en que punto influiría 
estar respaldado por algún ente público como el ayuntamiento de Barcelona. Nos hemos dado 
cuenta que la confianza sube más de un punto si lográsemos asociarnos con el ayuntamiento, no 
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obstante esa diferencia es menor que la que se podría esperar, ya que la confianza sin ese gran 
respaldo estaría ya cerca del 7. 
Como hemos hecho con anterioridad para sacar el máximo partido a las encuestas cruzaremos 
estos datos con los datos anteriormente analizados: 
 Para empezar a relacionar estos datos con datos anteriores nos interesa relacionar el 
interés de la revista según se tenga el viaje ya programado antes de venir o no: 
  ¿Viaje programado? 
  No Sí 
Promedio de ¿En una escala de 1 a 10 (siendo 1 de poco interés y 10 
muy útil), como valoraría una revista con los puntos más importantes a 
visitar? 
7,52 7,72 
Promedio de ¿En una escala de 1 a 10 (siendo 1 de poco interés y 10 
muy útil), como valoraría una revista con información actualizada y 
ofertas de la ciudad (comida, hoteles, museos, ocio…) 
7,74 7,94 
Tabla 15: Relación entre la valoración de la revista y la programación del viaje.  
Fuente: Elaboración propia. 
Al analizar los datos sorprende ver que interesa más la revista a los turistas que ya han 
programado el viaje que a los que han venido sin mirarse nada. 
 También parece interesante ver que notas pone el turista a nuestra revista según su 
motivo de venir a Barcelona: 
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Tabla 16: Valoración del turista según sus motivaciones. 
Fuente: Elaboración propia. 
En la columna izquierda vemos el motivo por el que decidieron venir a Barcelona y en las 
dos de la derecha vemos la nota que le ponen a la revista, al lado de la puntuación la 
flecha nos indica si la nota que ese segmento pone es mayor que la media global o menor. 
Así vemos como los turistas que vienen con interés en las compras son los que mejor 
valoran nuestra revista, por el contrario los que vienen atraídos por el nombre del F. C. 
Barcelona son los que menos la valoran. 
La pregunta número 15 está muy relacionada con las anteriores preguntas porque también 
muestra el interés real del turista en nuestra revista. Como se ha dicho en el modelo de negocio la 
revista será gratuita, pero quisimos saber cuánto estarían dispuestos a pagar por ella para evaluar 
si a la gente le interesa tanto que incluso pagaría por ella: 
¿Cuánto dinero estaría dispuesto a pagar por nuestra revista? 
Gratis 55 26,8% 
1 € 37 18,0% 
1 - 2 € 53 25,9% 
2 - 3 € 34 16,6% 
3 - 4 € 16 7,8% 
Más de 4 € 10 4,9% 
Tabla 17: Cuanto dinero está dispuesto a pagar el turista por la revista. 
Fuente: Elaboración propia. 
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Como se puede observar en la tabla 28 podemos verificar las notas que teníamos en la tabla 25, 
ya que vemos una clara correlación entre la nota que le ponen (alrededor del 7,5) y la gente que 
está dispuesta a pagar por ella que es alrededor de un 75%. 
Para saber el valor real de la revista también parece interesante cruzar estos datos con los de 
gasto total en Barcelona por turista: 
 
Gráfico 18: Relación entre el gasto previsto y cuanto pagarían por la revista. 
Fuente: Elaboración propia 
En el gráfico 18 podemos observar que tiene una relación directa el dinero que pretendes gastar 
en Barcelona con el dinero que estarías dispuesto a pagar por la revista. Aun así es destacable que 
las personas que no quieren gastar más de 200€ mayoritariamente pagarían al menos 1 € por 
nuestra revista. 
Por último se les preguntó a los turistas si tenían Smartphones, sobre todo para poder ver futuras 
opciones de mercado: 
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Gráfico 19: Porcentaje de turistas que tienen Smartphone.  
Fuente: Elaboración propia. 
Como vemos en el gráfico 19 es muy mayoritario el uso de Smartphone en los turistas que llegan 
a Barcelona, y presumiblemente esos números aumentarán aun más con el tiempo. 
5.3. Estrategia de Segmentación 
El objetivo principal de la segmentación es la división del mercado en grupos de consumidores 
con diferentes características para que sepamos cuales son los usuarios objetivo para nuestro 
producto/servicio.  El primer paso para definir la estrategia es definir las variables de 
segmentación a utilizar: 
 Por un lado, definido como el eje de las XX, una relación establecida a partir de un algoritmo 
que pretende valorar el interés que tiene el turista cuando viene a  visitar Barcelona. Es decir, 
será una variable que transmitirá el tipo de turismo realizado por cada uno de los 
encuestados, atribuyendo una puntación a cada actividad por medio de un algoritmo entre la 
razón de su visita a Barcelona y lo que le gustaría que tuviese la revista.  
 Por otro lado, definido como el eje de los YY, una relación establecida a partir de un algoritmo 
que definirá el poder de compra del turista utilizando el tiempo de estancia en Barcelona, el 
medio de transporte utilizado para llegar a la ciudad, la forma de desplazamiento hasta su 
destino final, el local de alojamiento, el dinero que tiene previsto gastar durante la estancia y 
finalmente, cuanto estarían dispuestos a pagar por la revista. 
Se ha decidido no utilizar algunas variables de segmentación una vez que no resultaban 
diferenciadoras para nuestro objetivo. Esas variables son: 
74 | P á g i n a   Plan de Negocio de una Revista para Turistas 
 
 El nombre de la compañía que el turista ha utilizado para viajar a Barcelona. 
 El número de personas que han viajado con el encuestado. 
 Los puntos de interés a visitar durante la visita (no interesa para la segmentación debido 
a que hay otras variables utilizadas más restrictivas y que incluyen estos datos – será 
interesante a la hora de definir qué promover en la revista). 
 La puntación para una revista con las características identificadas. 
 La puntación que determina el nivel de confianza que sería atribuida por los turistas a la 
revista (si seguirían sus consejos). 
 Algoritmo 1 (eje de las XX) – “Características del turista o ámbito social” 
Se quiere establecer una nueva variable llamada “las características del turista” a partir del 
motivo de la visita a Barcelona (respuesta a la pregunta 10) y lo que le gustaría que tuviese la 
revista (respuesta a la pregunta 18). 
Para el cálculo de esta nueva variable se procede de la siguiente forma: 
a) Se han atribuido valores ponderados entre [-7,5 ; 6,66] a las posibles respuestas de los 
encuestados. Siendo una pregunta multi-respuesta, se suman las puntaciones obtenidas. 
Las puntaciones se refieren a la pregunta “ ¿Qué le ha hecho decidirse por visitar 









6,6 3,33 -2,5 -5 -7,5 
Tabla 18: Puntuación “a” para algoritmo de las XX. 
Fuente: Elaboración propia 
b) Se han atribuido valores ponderados entre [-10 ; 10] a las posibles respuestas de los 
encuestados. Siendo una pregunta multi-respuesta, se suman las puntaciones obtenidas. 
Las puntaciones se refieren a la pregunta “ ¿Qué le gustaría que tuviese la revista” y se 








10 3,33 -7,5 -10 
Tabla 19: Puntuación “b” para algoritmo de las XX. 
Fuente: Elaboración propia 
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c) A continuación, se suman los valores obtenidos de a) y b) y se obtienen los valores de la 
nueva variable (rango de valores entre [-29,7 a 23,32]). 
d) Finalmente, para linealizar el gráfico de segmentación se realizan agrupaciones 
representadas en la siguiente tabla: 
Si los valores están 
entre [-29,17 a -20[ 
Si los valores están 
entre  [-20 a 0[ 
Si los valores están 
entre  [0 a 15[ 
Si los valores están 
entre  [15 a 23,32] 
-25 -10 7,5 20 
Tabla 20: Puntuación final para el eje de las XX. 
Fuente: Elaboración propia. 
Ejemplo: Vamos calcular el resultado para el encuestado número 2:  
a) La respuesta a la pregunta a ha sido únicamente la oferta cultural/arquitectónica, 
obteniendo un total de 6,66 puntos. 
b) La respuesta a la pregunta b ha sido los museos y la oferta gastronómica, obteniendo un 
valor de 10+3,33 = 13,33. 
c) El valor intermedio de la nueva variable será de 6,66+13,33 = 19,99. 
d) El valor final de la nueva variable será 19,99 ϵ [15 a 23,32] = 20. 
 Algoritmo 2 (eje de los YY) – “Poder adquisitivo”  
Con el segundo algoritmo se pretende establecer una nueva variable llamada poder adquisitivo (o 
poder de compra) de los turistas que visitan Barcelona a partir del tiempo de estancia en 
Barcelona (respuesta a la pregunta 5), el medio de transporte utilizado para llegar a la ciudad 
(respuesta a la pregunta 2), la forma de desplazamiento hasta su destino final (respuesta a la 
pregunta 6), el lugar donde se alojarán (respuesta a la pregunta 7), el dinero que tiene previsto 
gastar durante la estancia ( respuesta a la pregunta 12) y por fin, cuanto estarían dispuestos a 
pagar por nuestra revista (respuesta a la pregunta 15). 
a) Se han atribuido valores ponderados entre [0, 1] para las posibles respuestas de los 
encuestados. Las puntaciones se refieren a la pregunta “ ¿Cuánto tiempo estará en 
Barcelona” y se encuentran en la siguiente tabla: 
1 día Fin de semana 4-7 días >7 días 
0 0,5 1 0,75 
Tabla 21: Puntuación “a” para algoritmo de las YY. 
Fuente: Elaboración propia. 
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b) Se han atribuido valores ponderados entre [0, 1] para las posibles respuestas de los 
encuestados. Las puntaciones se refieren a la pregunta “ ¿Cómo se desplazará hasta el 
destino final” y se encuentran en la siguiente tabla: 
Aerobús Taxi Tren Transfer Coche 
0,4 1 0 1 0 
Tabla 22: Puntuación “b” para algoritmo de las YY. 
Fuente: Elaboración propia 
c) Se han atribuido valores ponderados entre [0, 1] para las posibles respuestas de los 
encuestados. Las puntaciones se refieren a la pregunta “ ¿Dónde se alojará” y se 












1 0,5 0,6 0,15 0 
Tabla 23: Puntuación “c” para algoritmo de las YY. 
Fuente: Elaboración propia. 
d) Se han atribuido valores ponderados entre [0, 1] para las posibles respuestas de los 
encuestados. Las puntaciones se refieren a la pregunta “ ¿Cómo ha llegado a Barcelona” y 
se encuentran en la siguiente tabla: 
Avión Barco Coche Bus Otro 
1 1 0,5 0 0 
Tabla 24: Puntuación “d” para algoritmo de las YY. 
Fuente: Elaboración propia. 
e) Se han atribuido valores ponderados entre [0, 1] para las posibles respuestas de los 
encuestados. Las puntaciones se refieren a la pregunta “ ¿Cuánto dinero tiene previsto 
gastarse en Barcelona” y se encuentran en la siguiente tabla: 
100 a 
200€ 




0 0,25 0,5 1 
Tabla 25: Puntuación “e” para algoritmo de las YY. 
Fuente: Elaboración propia. 
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f) Se han atribuido valores ponderados entre [0, 1] para las posibles respuestas de los 
encuestados. Las puntaciones se refieren a la pregunta “ ¿Cuánto estaría dispuesto a 
pagar por la revista” y se encuentran en la siguiente tabla: 
Gratis 1 € 1 – 2 € 2 – 3 € 3 – 4 € >4€ 
0 0,1 0,15 0,5 0,8 1 
Tabla 26: Puntuación “f” para algoritmo de las YY. 
Fuente: Elaboración propia. 
g) El paso siguiente ha sido atribuir pesos a cada uno de los puntos anteriores (en la tabla 
27). 
a) b) c) d) e)  f) 
1 10 7,5 6,5 10 3 
Tabla 27: Pesos atribuidos a cada uno de los puntos considerados para el algoritmo 2 
Fuente: Elaboración propia. 
A continuación se hace el sumatorio multiplicando la puntuación de cada apartado por su 
peso: 
( k * Pesok ) 
h) Para normalizar la escala de valores y facilitar la visualización gráfica, el valor obtenido en 
el apartado g se divide por 18 (valor aproximado de la media de los valores obtenidos en 
el punto g de los 205 encuestados). El objetivo es formar un muestreo que tenga valores 
entre 0 y 2 para que cuando se aplique el logaritmo neperiano, haya valores negativos y 
otros  positivos, lo que permite una mejor distribución y separación de los grupos . 
(k * Pesok ) 
          18 
i) Para conseguir una mejor visualización gráfica de los grupos, se aplica el logaritmo 
neperiano al valor obtenido en h para obtener el espectro de valores negativos y 
positivos.  
                   (k * Pesok ) 
                           18 
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j) Finalmente, para linealizar el gráfico de segmentación se realizan agrupaciones 
representadas en la siguiente tabla: 
Si los valores están 
entre [-2,21; -1,5[ 
Si los valores están 
entre  [-1,5, 0[ 
Si los valores están 
entre  [0; 0,5[ 
Si los valores están 
entre  [0,5;0,75] 
-2 -0,75 0,3 0,75 
Tabla 28:  
Fuente: Elaboración propia. 
Ejemplo: Vamos calcular el resultado para el encuestado número 2:  
a) La respuesta a la pregunta a ha sido “fin de semana” obteniendo un total de 0,5 puntos. 
b) La respuesta a la pregunta b ha sido “tren” obteniendo un total de 0 puntos. 
c) La respuesta a la pregunta c ha sido “casa de amigos” obteniendo un total de 0 puntos. 
d) La respuesta a la pregunta d ha sido “avión” obteniendo un total de 1 punto. 
e) La respuesta a la pregunta e ha sido de 100-200€ obteniendo un total de 0 puntos. 
f) La respuesta a la pregunta f ha sido de 1-2€ obteniendo un total de 0,15 puntos. 
g) El valor total ponderado será entonces: 0,5*1 + 0*10 + 0*7,5 + 1*6,5 + 0*10 + 0,15*3 = 
6,45. 
h) Dividiendo el valor de g por 18 obtenemos : 6,45/18 = 0,36 
i) Aplicando el logaritmo neperiano al valor obtenido en h : Ln e (0,36) = -1,03 
j) El valor final de la nueva variable será -1,03 ϵ [-1,5, 0[ = -0,75 
Así pues este encuestado podría definirse como culto pero con poco poder adquisitivo. Como 
veremos en el siguiente apartado este encuestado estaría englobado en el grupo de los bohemios. 
5.3.1. Gráficos de Segmentación 
Para crear el grafico de segmentación se han juntado los puntos dentro de la gráfica formando 6 
grupos diferentes. Para estos grandes grupos se ha calculado la media real para poder expresar 
los valores gráficamente. 
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Gráfico 20: Segmentación.  
Fuente: Elaboración propia. 
Nº Nombre del 
grupo 
Características del turista o 





1 Pijo -4,253 0,2811 21,39% 
2 Familiar 6,326 0,2727 25,37% 
3 Sibarita 20,12 0,2971 9,45% 
4 Fiestero -5,88 -0,3374 18,41% 
5 Mochilero 7,614 -0,2107 18,91% 
6 Bohemio 18,77 -0,3589 6,47% 
Tabla 29: Resumen de los resultados de cada sector.  
Fuente: Elaboración propia. 
5.3.2. Descripción de los segmentos del mercado 
A partir del gráfico 20 adjunto en el apartado anterior y de los diferentes segmentos surgidos, a 
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1. Pijo 
Al realizar la encuesta nos hemos dado cuenta que al pasar los datos a un gráfico de puntos uno 
de los grandes focos de puntos eran los que se situaban en la esquina superior izquierda del 
gráfico. Esta posición indica que son personas con un poder adquisitivo alto, pero con poco 
interés cultural. Así pues se les ha denominado pijos por su aparente superficialidad en los gustos 
y su poder adquisitivo. 
Este segmento se caracteriza por: 
 Es el grupo con mayor porcentaje de turistas no europeos, con un 51.2% de turistas 
extracomunitarios. 
 Mayoritariamente pernoctan en un hotel (65%). 
 Es el único grupo que tiene el taxi como primera opción para ir a su alojamiento final con 
un 37,2% aunque seguido muy de cerca por  el Aerobús (32,6%) y el tren (30,2%) 
 Se trata de uno de los grupos que menos programa lo que va a hacer ya que el 42% de sus 
integrantes no se han preocupado por programarse la visita a Barcelona 
 Es uno de los grupos que más está dispuesto a gastar junto con los sibaritas ya que el 
32.6% de los encuestados planean gastarse entre 500 y 1000 € y el 21 % planea gastarse 
más de 1000 €. Este gasto será muy enfocado a ocio y compras. 
 Este segmento es el que estaría dispuesto a pagar más dinero por una revista como la que 
queremos llevar a cabo, ya que el 32,6% estarían dispuestos a pagar más de 4€. A su vez 
también es el grupo que valora más positivamente nuestra idea ya que de media la 
puntúan con un 8,1 sobre 10. 
 Es el grupo con mayor uso de Smartphone (86%). 
 Lo que más le interesaría encontrar en la revista sería ocio nocturno (86%), aun así los 
otros temas mencionados también le despiertan bastante interés: Oferta gastronómica y 
descuento con un 74% de interés, información sobre tiendas un 65% y información de 
museos un 60%. 
Este grupo está formado sobre todo por turismo más de compras y ocio, vienen a Barcelona por 
sus tiendas y la playa. Son bastante desconocedores de la actividad cultural y gastronómica de la 
ciudad, a pesar de ello se muestran interesados en una revista que le explique a grandes rasgos la 
oferta cultural de la ciudad. 
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2. Familiar 
Este segmento del turismo barcelonés es el más abundante, ya que representa más de una cuarta 
parte de los turistas entrevistados. Se caracterizan por tener interés en todo lo que rodea a la 
ciudad, le interesa sobre todo la oferta cultural, pero a su vez también esperan algo de ocio y 
compras en sus vacaciones. El nivel adquisitivo de este grupo es medio-alto, así pues no les 
importa gastar dinero siempre que valga la pena. 
Este segmento se caracteriza por: 
 La mayoría del turismo familiar que visita Barcelona proviene de otros países de la 
comunidad europea. A pesar de ello uno de cada 3 turistas es extracomunitario. 
 El turismo familiar de media viene formado por grupos de 3 miembros, así pues dentro de 
este tipo de turismo encontramos tanto parejas como familias de un hijo o más. 
 El alojamiento favorito para los integrantes de este grupo son los hoteles con un 70,6% 
 1 de cada 2 turistas familiares escoge el Aerobús para desplazarse a su alojamiento, el 
resto escoge indistintamente el taxi o el tren. 
 Es uno de los grupos que más considera que ha planificado el viaje ya que el 72,5 % dice 
haberlo planificado, a pesar de ello se observa que dentro de las personas que consideran 
haber programado el viaje no se habían planteado visitar puntos clave de la ciudad, así 
por ejemplo uno de cada tres personas que consideraba que había planificado todo 
correctamente ir al Parc Güell no estaba en su planes, y el 45% tampoco iba a ir a ver el 
castillo de Montjuic. 
 Aunque no es el grupo que espera gastar más dinero, es el que menos turistas tiene 
dispuestos a gastarse menos de 200€, solo el 3,9% 
 Lo más habitual en este segmento es que se queden en la ciudad entre 4 y 7 días (60,8%). 
 Alrededor del 80 % de este segmento estaría dispuesto a pagar más de 1€ por nuestra 
revista, y valoran nuestra idea con un 7,6 sobre 10. 
 Para los integrantes de este grupo el apoyo de un organismo oficial sería interesante, ya 
que la confianza en una revista gratuita enfocada al turismo seria de 6,5 sobre 10, en 
cambio si estuviera asociada al ayuntamiento la confianza aumentaría hasta el 7,6. 
 Este grupo también suele usar los Smartphone (82,4%) 
 Un usuario de nuestra revista de este segmento se fijaría sobretodo en la información 
gastronómica, en los descuentos y en la información cultural y museos (80-82%), siendo la 
información sobre tiendas lo que menos atraería su atención (41%). 
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El turismo familiar es el más potente que tiene Barcelona, ya que es un turismo pudiente y 
dispuesto  a participar en casi toda la oferta que les pueda ofrecer Barcelona, tanto cultural como 
de ocio. A pesar de ello vemos que se creen más informados de lo que realmente están, 
desconocen puntos básicos de Barcelona y también se muestran bastante desconocedores de la 
oferta gastronómica de Barcelona. 
3. Sibarita 
Este grupo está formado por los turistas con un nivel adquisitivo más elevado y que viene a 
Barcelona por su oferta cultural y gastronómica, es uno de los grupos con menos representación y 
buscan empaparse de la cultura Barcelonesa sin tener en cuenta la oferta más superficial como el 
ocio nocturno o la playa. 
Este segmento se caracteriza por: 
 Es el segmento donde más porcentaje de sus integrantes se aloja en hoteles (73,7%) 
 A su vez también se destaca claramente como el grupo que más usa el Aerobús (78,9%). 
 Como cabía esperar dado a su perfil cultural también es el grupo que más planifica el viaje 
(78,9%) y en este caso vemos como la mayoría de ellos son conocedores de la 
arquitectura de Gaudí 
 Es el grupo con un porcentaje más alto de turistas dispuestos a gastarse más de 1000€ 
(21,1%). 
 El 84% de los integrantes de este segmento estarían interesados en pagar más de 1€ por 
la revista, 
 Es el grupo que más valoraría la asociación de la revista con un ente público, ya que la 
confianza sube de 6,5 a 8,2 por tener este apoyo. 
 Para un sibarita tener información de museos y cultural sería indispensable (100%), pero 
también estaría interesado en obtener información gastronómica y descuento. En cambio 
el ocio nocturno y las tiendas no le atraen lo más mínimo (0%). 
Al ser el grupo que viene más preparado y menos flexible con sus gustos es al que menos 
podemos intentar influir. No por ello significa que no estuvieran interesado en obtener nuestra 
revista, eso sí, serían mucho más críticos y buscarían segundas opiniones para corroborar 
nuestras propuestas. 
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4. Fiestero 
El grupo de los fiesteros es el menos interesado en la oferta cultural de Barcelona. Este segmento 
viene a Barcelona por sus playas y su fiesta, intentando gastar lo mínimo posible para pasárselo 
bien. 
Aunque no es el turismo mayoritario que recibe Barcelona, si que tiene mucho peso en la ciudad, 
ya que se ha englobado el 18,41% de los encuestados a este grupo. 
Este segmento se caracteriza por: 
 Se trata prácticamente en su totalidad de turismo Europeo (92%). 
 Sus elecciones en cuanto al transporte y alojamiento son las más baratas que encuentran, 
así pues la mayoría van en tren (70,3%) y se alojan en albergues (51,4%). 
 Es el grupo con menos personas dispuestas a gastarse más de 500€ en su visita a 
Barcelona (5,4%). 
 Es el segmento que se queda menos tiempo en Barcelona, ya que el 54% de sus 
integrantes no se queda más de 3 días. 
 Es a su vez también el segmento que menos gente estaría dispuesta a pagar por nuestra 
revista (51%). 
 En cuanto a la confianza que les merecería la revista le han puesto un 6,6 sobre 10 y si 
esta estuviera asociada con el ayuntamiento subiría a 7,4. Con estos números podemos 
ver como es el segmento que menos le importa el apoyo del ayuntamiento ya que la 
valoración solo subiría 0,8. 
 El definido como fiestero, como no podía ser de otra forma tiene un claro interés sobre el 
ocio nocturno (92%), aun así las otras temáticas también le podrían resultar de interés ya 
que la que le llama menos la atención es la información sobre tiendas con un 62%. 
Este es un segmento al que solo se llegaría con ofertas de compras y ocio nocturno, aunque 
fácilmente influenciable, sus escasos intereses y su poco nivel adquisitivo lo hace poco atractivo 
para fomentar una revista hacia ellos. Aun así es el grupo que mejor puntúa la idea siempre que la 
revista sea gratuita, así pues se podría estudiar si enfocar alguna parte de la revista a ellos. 
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5. Mochilero 
En el grupo de los mochileros hemos incluido a los turistas que vienen con el dinero justo pero 
con ansias de conocer Barcelona. Es un grupo bastante numeroso ya que representa el 18,9 % de 
los encuestados. 
Les apetece conocer Barcelona en todos sus aspectos quieren ver cómo vive un barcelonés, 
quiere conocer su cultura y su historia, sin dejar de lado el ocio. 
Este segmento se caracteriza por: 
 Mayoritariamente es un segmento Europeo (84,2%). 
 Al igual que los fiesteros se decantan por las opciones más baratas en cuanto al 
alojamiento y al transporte. 
 Su previsión de gasto en la estancia en Barcelona es de entre 200 y 500€ según un 63,2% 
de sus integrantes. 
 El 92% de los visitantes de este segmento estarán en Barcelona entre 2 y 7 días. 
 Son bastante planificadores (71,1%) y son bastante conocedores les los puntos culturales 
de interés de la ciudad. 
 El 78,45 de los integrantes de este segmento estaría dispuesto a pagar más de 1€ por 
nuestra revista, y la valoran con un 7,6 sobre 10. 
 El contenido que más le interesaría de nuestra revista seria información de museos (79%). 
La información gastronómica y los descuentos también le llamarían la atención (63-68%) y 
lo más prescindible sería la información de tiendas (34%) 
En definitiva estamos delante de un segmento con claros intereses culturales, segmento crítico al 
que para convencer habría que focalizarse en la relación calidad-precio de cada actividad o 
restaurante propuesto ya que controla mucho sus gastos. 
Este grupo estaría muy abierto a coger nuestra revista ya que siendo gratis lo verían como un 
complemento ideal para su viaje, aunque al tener bastantes cosas programadas seguramente no 
lo seguiría al pie de la letra, aun y  así que la leería en busca de cosas interesantes y desconocidas 
para él. 
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6. Bohemio 
El bohemio es según su definición un individuo, con vocación de artista, de aspecto 
despreocupado, ajeno a las directrices de comportamiento, etiqueta, estética y obsesión material 
de la sociedad tradicional, aspectos estos que el bohemio suele considerar superficiales. El 
bohemio defiende su permanencia en el mundo de las ideas, el conocimiento, la creación 
artística, el enriquecimiento intelectual, el interés por otras realidades o manifestaciones 
culturales. 
Así pues en nuestro caso hemos escogido este nombre porque se adhiere bastante bien al perfil 
del segmento, con intereses culturales muy fuertes y aversión a cualquier otro tipo de oferta que 
le pueda hacer la ciudad, a su vez su poco nivel adquisitivo hace que se aleje de las directrices 
materiales. 
Este segmento se caracteriza por: 
 Esta formado mayoritariamente por turistas europeos (76,9%). 
 Escoge el medio de transporte más barato, siendo el grupo que más se decanta por el tren 
(92,3%). 
 En cuanto al alojamiento tiene preferencias por los albergues (30,8%) y los apartamentos 
(30,8%). 
 Es el turista que menos planea su viaje, solo el 53,8% de los encuestados que 
posicionamos en este grupo tenía algo planeado. 
 Son los turistas que esperan gastar menos, ya que el 61,5% pretenden gastar menos de 
200€. 
 Mayoritariamente están en Barcelona entre 2 y 7 días (84,6%). 
 Aunque estarían dispuestas a pagar por nuestra revista (84,6%) rara vez pagarían más de 
3€ por ella. 
 Este segmento estaría muy interesado en recibir información sobre museos y otra oferta 
cultural (100%), lo demás no le sería demasiado interesante, o incluso de interés nulo 
como por ejemplo las tiendas y el ocio nocturno. 
Aún siendo el grupo con menos actividades programadas, sería el más complicado de 
manejar, no es influenciable, y a la que sintiera que nuestra revista es básicamente 
publicitaria no tardaría en tirarla. 
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5.3.3. Elección del público objetivo y estrategia de penetración 
Todos los segmentos han mostrado algo de interés en la revista, según nuestro estudio 
cuantitativo todos los grupos valoran con notes superiores al 7,5 la idea de la revista. Por tanto, 
no se puede descartar ninguno de los grupos como usuarios potenciales de la revista. 
Para elegir a nuestro público objetivo inicial buscaremos los segmentos que más se adapten a las 
siguientes características: 
 Numeroso: para captar la atención de los sponsors necesitamos que la revista sea usada 
por el mayor número de público posible. 
 Manipulable: Nos interesa que la gente que tenga nuestra revista crea en nuestras 
opiniones y se deje influenciar para ir a los sitios que nosotros le proponemos. 
 Con dinero: aunque nuestra revista sea gratuita queremos que nuestros sponsors sientan 
que el dinero invertido en nosotros cunde, y para eso deben notar que nuestros lectores 
gastan dinero en sus negocios. 
Así pues, basándonos en estas tres características centraremos toda nuestra política de 
realización del marketing entorno a dos grupos: 
 Familiar: Es el grupo más numeroso y tiene capacidad adquisitava para gastar en 
Barcelona. 
 Pijo: Es el segundo grupo más numeroso, tiene capacidad adquisitiva alta y no tienen muy 
planeado el que hacer en Barcelona. 
Conjuntamente estos dos grupos representan el 47% del turismo de Barcelona, cosa que nos da 
una cantidad de usuarios potenciales bastante grande. 
No obstante hay otros 2 grupos, que suman el 37% del turista de Barcelona, que tampoco 
deberíamos olvidar, ya que aunque no sean nuestro foco de atención, es muy probable que 
también acaben usando nuestra revista, sobre todo si enfocamos alguna parte de las propuestas 
de la revista en actividades low-cost: 
 Mochileros 
 Fiesteros 
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El objetivo inicial es lograr el máximo de usuarios, en el mínimo tiempo y coste posible, además 
de conseguir una notoriedad de marca (branding) y un posicionamiento claro y diferenciado 
respecto al resto de guías y revistas para el turista.  
Para lograr dicho objetivo, seguiremos la estrategia de penetración mostrada a continuación que 
se divide en dos etapas diferenciadas: 
Etapa 1: El primer año la estrategia de la empresa será la captación de sponsors y partners de 
calidad. Se intentará pactar con estos socios posibles ofertas iniciales para los turistas para que se 
sienten tentados a usar la revista, además de esta manera ellos mismos podrán observar la 
cantidad de turistas que podemos mover gracias a la revista.  
Etapa 2: Una vez tengamos los primeros sponsors para editar la primera revista se tendrá que 
conseguir la confianza del usuario y habituar al turista a usar nuestra revista. Para ello tenemos en 
mente realizar una prueba piloto para la cual se buscaran a los bloggers más seguidos para que 
escriban una página con sus recomendaciones de Barcelona. Esta primera tirada será algo más 
pequeña, fomentando el mano a mano para que los mismos usuarios sean nuestra distribución y 
publicidad, y nos permitan llegar a mucha gente con un solo ejemplar. 
Etapa 3: Fomentar la complementación de la revista con la web a través de mucha presencia en 
las redes sociales, conseguir que la gente quiera nuestra revista antes de llegar a Barcelona 
Evolución: Dado a que según las últimas noticias la Eurocámara pretende eliminar el Roaming 
Europeo, se antoja como una evolución de nuestro negocio pasar del papel a los Smartphones, 
con una App de futura creación. Con ello sería más sencillo de monitorizar las actividades del 
turista y adaptarnos al máximo posible a nuestro usuario. 
5.4. Estrategia de Posicionamiento 
Se pretende estudiar qué lugar se desea/necesita ocupar en la mente de los clientes, para ello hay 
que ver qué posición ocupan los distintos competidores. Aunque, el hecho de que nuestra revista 
sea una plataforma de nueva concepción y sin ningún competidor directo en el mercado dificulta 
la opinión de los usuarios para poder posicionarla. 
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5.4.1. Posicionamiento de las actividades dirigidas al turista en Barcelona 
Aunque nuestra idea sea de nueva concepción podemos ver otros productos o actividades 
dirigidas al turista de Barcelona que pueden ayudar a posicionarnos: 
 Servició de guías privados o en grupo 
Es muy común ver por Barcelona grupos de turistas al que un guía especializado les va mostrando 
la ciudad. Este tipo de turismo es caro y para gente que no quiere planificar nada del viaje y solo 
quiere ver la ciudad desde fuera, es decir desde el punto de vista del turista. Este tipo de servicio 
sería un servicio sustitutivo de nuestra revista, ya que las personas que se decantan por esta 
manera de conocer la ciudad se adaptan completamente al guía . 
No podría considerarse nuestra competencia ya que vamos enfocados a segmentes totalmente 
diferentes. 
 Revistas de ocio 
La ciudad de Barcelona dispone de ciertas publicaciones donde se describe la oferta cultural y 
gastronómica de Barcelona. Revistas como Time Out pueden llegar a mover a muchas personas, 
pero están dirigidas para las personas que residen en Barcelona y no al turismo. Suelen tratarse 
de revistas semanales a bajo precio (entre 1€ y 2€) que especifican las actividades de la semana. 
Tampoco podría considerarse nuestra competencia ya que esta enfocada claramente al 
autóctono, dejando al turista de lado. 
 Bus turístico 
El Bus turístico es una manera de conocer Barcelona de manera medio dirigida, el bus te deja en 
las principales atracciones de Barcelona, pero no te incita a visitar según que establecimientos o 
restaurantes. 
Podría tratarse de un servicio complementario al nuestro, ya que la persona que utiliza el bus 
turístico podría estar interesada en nuestra revista para saber que hacer una vez se baja del bus. 
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 Guías de viaje 
Las guías turísticas tipo Lonely Planet o Trotamundos era la única manera que había de planificar 
un viaje hasta hace no mucho. Estas guías normalmente son caras (alrededor de 20€), son 
bastante grandes e incomodas de llevar, además son guías que necesitan que les dediques 
tiempo, ya que te da mucha información de Barcelona y el turista tiene que perder tiempo en 
acabar de planificar la visita basándose en estas guías. 
Podría considerarse un producto sustitutivo, ya que los dos vamos enfocados al turista, pero nos 
diferenciaría tanto el precio como los eventos, ya que las guías hacen descripciones generales, no 
incluyen eventos para que puedas ir durante tu estancia. 
 Webs y Blogs 
 Si navegas por internet puedes encontrar mucho tipo de webs o blogs enfocadas al turismo, 
como por ejemplo Minube o Tripadvisor. 
En estas webs la gente puede dar opiniones de los sitios y se van ampliando con la colaboración 
de personas ajenas a la web. Estas webs pueden ser útiles para buscar restaurantes, hoteles o 
puntos de interés, pero implica gastar tiempo en investigar. Además el hecho de que las personas 
puedan escribir ahí sin mucho filtro no sabes de qué comentarios puedes fiarte realmente o no. 
Este tipo de webs podría se un producto complementario al nuestro, ya que nosotros podríamos 
guiar al turista, y el turista después usar estas webs para ver si realmente otra gente también 
recomienda el restaurante que hemos propuesto. 
Actualmente este tipo de webs no esta tan focalizada al turismo, sino también en el autóctono 
que quiere conocer cosas nuevas de su ciudad. 
5.4.2. Posicionamiento de Tourism Key Barcelona respecto a las actividades 
dirigidas al turista 
Una vez descritos todos los posibles competidores que podríamos llegar a tener, es momento de 
enfocarnos claramente. 
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Nuestra revista como ya se ha dicho con anterioridad está totalmente enfocada al turista, y al ser 
gratuita y fácil de llevar y usar podemos abarcar una cantidad muy grande de público. 
 
Gráfico 21: Posicionamiento de Tourism Key Barcelona.  
Fuente: Elaboración propia. 
Como se puede observar en el gráfico 21 estamos muy diferenciados de los típicos servicios o 
productos que puede querer un turista al visitar Barcelona, así que tenemos un mercado claro. 
El único producto que se asemeja a nuestra revista son las webs y blogs, pero nos diferenciaremos 
claramente de ellas, e incluso nos podríamos beneficiar de ellas haciéndolas complementarias a 
nuestra revista. 
Características Webs y Blogs Tourism Key Barcelona 
Precio Gratis Gratis 
Portabilidad 
Se necesita acceso a internet en 
todo momento para que sea útil. 
Así pues un turista sin acceso a 
internet no puede usarlo por la 
calle. 
Se puede llevar en el 
bolsillo trasero del 
pantalón o en el bolso 
Funcionalidad 
Para programar un viaje con 
estas páginas se necesita tiempo 
para mirar muchas críticas y 
comparar 
Ya te planea todo sin 
necesidad de mirar más 
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En una misma página web 
puedes ver distintas opiniones 
contradictorias que puede liar al 
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completamente tu visita a tu 
gusto invirtiendo tiempo 
Es poco personalizable, 
hay 8 posibles rutas y 
escoges una de ellas 
Público 
Aunque inicialmente se pensó en 
ellas como herramienta para el 
turista, actualmente en muchas 
no está claro si está dirigida al 
turista o a los residentes 
Totalmente enfocado al 
turista 
Tabla 30: Comparativa Webs y Blogs con Tourism Key Barcelona.  
Fuente: Elaboración propia. 
Como podemos ver en la tabla 30 nos diferenciaremos mucho de las páginas web, sobretodo en 
funcionalidad, siendo todo más fácil y usable en nuestro caso. 
Con nuestro producto proporcionamos la experiencia completa para que el turista pueda entrar 
de pleno en la cultura catalana como si fuera uno más. 
5.5. Marketing Mix 
5.5.1. Precio 
Una de las características principales del proyecto se basa en esta primera variable del marketing 
mix. La revista será gratuita y accesible a todos los que viajen en Aerobús. No obstante, aun sin 
tener impacto directo en nuestra cuenta resultados, es fundamental para nuestra estrategia y 
posicionamiento de mercado. Al no ser una revista de pago, corremos el riesgo de que el turista la 
menosprecie, así que tendremos que trabajar en la credibilidad de los contenidos para obtener el 
éxito esperado. 
5.5.2. Producto 
5.5.2.1. Soporte Físico 
Nuestro producto será una revista para turistas que funcionará como un guía fácil, actualizada y 
con rutas especiales  para visitar la ciudad y sus mejores locales: 
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 Atracciones principales como sagrada familia, Park Güell, catedral de Barcelona, etc.… 
 Restaurantes 
 Puntos de atracción turística como locales con buenas vistas sobre la ciudad, 
monumentos, etc.… 




Las características técnicas de la revista son las siguientes: 
 32 páginas con portada y contraportada 
 Tamaño A2 
 Tamaño A6 cerrado 
 Gramaje de 20 mm 
 A color 
 Idioma Inglés: Más del 70% de las encuestas han sido rellenadas en Inglés (había una 
versión en Inglés y otra en Español) lo que nos ha dado un buen indicador sobre en qué 
idioma deberíamos publicar. Según las estadísticas del turismo de Barcelona, el 
porcentaje de personas que hablan castellano y visitan Barcelona es inferior al 30%.  
Procedimiento de montaje de la revista 
El acuerdo con la empresa Aerobús es para la imprenta y montaje de la revista. Siendo un formato 
especial, Aerobús nos pide que se indique el procedimiento de cómo queremos montar la revista. 
El procedimiento de montaje es el siguiente: 
- Partiendo de un tamaño A2 impreso por delante y por detrás (formato en el siguiente punto 
6.5.2.1.1), se dobla por la mitad (tamaño A3), se vuelve a doblar por la mitad (tamaño A4), se 
vuelve a doblar por la mitad (tamaño A5) y finalmente se vuelve a doblar por la mitad hasta 
obtener el formato final de bolsillo (tamaño A6). 
- Se procede a la realización de 8 cortes para separar las páginas en su orden y orientación 
planteados.  
- Finalmente se aplican las grapas y estaría lista para repartir. 
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Borrador de la revista 
Con el borrador que a continuación se presenta, se podrá ver la distribución tipo de la revista. 
Como ha sido referenciado, la revista será en tamaño A2 recortada en 32 páginas de tamaño A6. 
Las paginas varían de orientación (0 grados – 180 grados) para que se encaje perfectamente 
después de efectuado el corte. Este será un trabajo realizado por nuestra empresa para facilitar el 
trabajo de imprenta y para asegurar un mayor control de calidad. 
El esquema presentado abajo, representa el contenido de la revista en una hoja A2 del anverso y 
del reverso separado por la línea discontinua.  
La empresa Aerobús, cuando reciba nuestra plantilla con la revista actualizada del mes, solo tiene 
que doblarla y realizar los 8 cortes para separar las hojas.  
Cada sección será explicada en el punto siguiente.   







Figura 21: Borrador de la revista. Hoja A2 por delante y detrás. 
Fuente: Elaboración propia. 
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En cuanto a los contenidos, la revista tendrá diferentes secciones pensadas para satisfacer a los 
turistas y a nuestros sponsors.  
Tapa 
 
Figura 22: Tapa revista. 
 Fuente: Elaboración propia. 
  




Figura 23: Contraportada revista. 
 Fuente: Elaboración propia. 
Índice 
Habrá un índice descriptivo de todo el contenido de la revista. 
Sección Rutas 
Tendremos 8 rutas focalizadas en los 2 grupos a los que queremos dirigirnos, familiares y pijos, 
pasando por los principales puntos de atracción de Barcelona (locales descritos anteriormente). 
Para cada una de estas rutas, tendremos diferentes opciones para que el usuario pueda elegir 
dentro de sus preferencias. Con la revista abierta bilateralmente, tendremos de un lado el mapa 
con la ruta trazada y numerada con los locales que puede frecuentar y, del otro, el nombre 
correspondiente a cada número con una pequeña descripción (precios, horarios, eventos 
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especiales, valoración, breve descripción o palabras clave). Cada ruta será complementada con la 
información referente a los transportes públicos posibles para llegar. 
Además, en esta sección tendremos un pequeño espacio inferior destinado a publicidad de 
marcas.   




Conceptos “must see” o “must prove” 
Serán dos conceptos introducidos en nuestra revista que serán locales reconocidos por el 
director, el captador de sponsors o personas famosas cuya opinión es valorada como puntos 
“indispensables” a visitar sea por la calidad del establecimiento o por el irrefutable interés. 
Sección ofertas y descuentos (“cupones”) 
Habrá una sección dedicada a descuentos y promociones. En esta sección podremos anunciar 
locales que no estén incluidos en las rutas presentadas.  
Se destinará 1 página para cupones de descuentos. 
Figura 24: Ejemplo de ruta. 
Fuente: Elaboración propia. 
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Figura 25: Ejemplo de cupones. 
Fuente: Elaboración propia. 
Sección reportajes 
Para dar más visibilidad a las empresas que se quieran publicitar, habrá una sección dedicada a 
reportajes. Cada mes, habrá un gran reportaje (se destinara 2 páginas) y uno algo más reducido 
(se destinara 1 página). En esta sección tendremos un análisis detallado de un determinado local, 
ganando bastante visibilidad por su doble presencia en la revista (estará en la sección rutas y 
posteriormente en esta sección). Estos reportajes estarán personalizadas de acuerdo con nuestros 
dos segmentos clave, el familiar y el pijo, variando en propuestas que incluyan animación para 
toda la familia y ambientes más refinados respectivamente. 
 











En la sección publicidad se deberá dar la máxima visibilidad a las empresa, marcas o instituciones 
que se quieran anunciar dirigiéndose a nuestro usuario tipo, o promover un evento/producto 
especial. Estarán mezcladas entre las rutas para que tengan más visibilidad y que aporten más 
valor a nuestros futuros usuarios y sponsors.  
Para esta sección se destinaran 6 páginas (4 individuales y 1 doble). 
Sección entrevistas 
Nuestra intención será realizar una entrevista al mes a una celebridad relacionada con Barcelona 
para hablar de sus locales favoritos y de lo que más le gusta hacer en la ciudad. Somos 
conscientes de que al principio costará hacer estas entrevistas, y es posible que haya meses 
donde no hayamos podido contactar con nadie relevante. En ese caso, consideramos que sería 
igualmente atrayente tener entrevistas con personas “anónimas” como el típico barcelonés, ya 
que en nuestra revista quiere fomentar que los turistas puedan visitar la ciudad y conocer locales 
que solo los autóctonos conocen. Es importante no olvidar que vivir la cultura Catalana es parte 
fundamental e indispensable en la visita de cualquier turista. 
Para esta sección se dedicará una página cada mes. 
 
Figura 26: Ejemplo de reportaje de un restaurante.  
Fuente: Elaboración propia 
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Sección eventos y marcas 
Tendremos una página con la agenda de eventos especiales durante el mes vigente en Barcelona. 
Este espacio estará destinado también a la publicitación de marcas (tipo Estrella Damm o 
McDonalds por ejemplo). 
Las marcas que se quieran anunciar en nuestra revista se posicionarán igualmente en locales 
estratégicos de la sección “rutas”, como explicado anteriormente. 
 
Figura 27: Ejemplo de agenda de eventos. 
Fuente: Elaboración propia. 
5.5.2.2. Soporte digital 
Página web 
Tourism Key Barcelona, tendrá una página web de soporte digital como se ha especificado en el 
modelo de negocio presentado (punto 3.2.2).  Tendrá información limitada comparativamente a 
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la revista pero la usaremos principalmente como medio de promoción y publicidad para que el 
turista pueda conocer la revista y saber dónde puede cogerla antes de su visita. 
Publicidad 
Como en la revista, tendremos también páginas y links de publicidad de las marcas que se quieran 
anunciar. 
Conceptos “must see” o “must prove” 
La página web tendrá la descripción de algunos de estos conceptos para “abrir el apetito” del 
turista en relación al soporte físico y quiera adquirirla.  
Sección ofertas y descuentos 
Esta sección estará presente tanto en soporte físico como en soporte digital a través de nuestra 
página web. De esta forma, podemos incitar a más personas a coger la revista y así recibir un 
ingreso doble de nuestros proveedores por doble publicitación (y mayor alcance).   
Sección reportajes  
Tendremos un pequeño aperitivo de los reportajes que se publicarán cada mes. 
Sección eventos, marcas y noticias  
Esta será la sección “extra” de nuestro soporte digital que será también la base de nuestras redes 
sociales. En esta sección, podremos actualizar diariamente los eventos especiales en Barcelona, 
que pueden haber sido incluidos o no en la revista. Serán también publicadas noticias 
relacionadas con la ciudad y con la revista. 
Sección de contactos 
Se crearán dos secciones de contactos: 
1. La sección para nuevos sponsors. Todos aquellos que se quieran anunciar en nuestra 
revista podrán contactar tanto por correo electrónico como por teléfono con nuestro 
departamento comercial, el cual es el encargado de gestionar las contrataciones.  
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2. La sección de opiniones de mejora. Todos los usuarios sean turistas o no, que quieran 
contribuir con sus opiniones constructivas podrán hacerlo a través de una plataforma 
automática tipo mailing. 
Redes sociales 
Utilizaremos las redes sociales como soporte de promoción para nuestra revista y para fomentar 
las visitas a nuestra página web. La información publicada será la necesaria para que sea fácil 
identificar de qué va la revista y  su utilidad. No obstante, también se usará para anunciar los 
eventos del momento y noticias de Barcelona que consideremos útiles para el turista, para 
conseguir una mayor interacción con los usuarios.  
Se utilizarán campañas y promociones que serán descritas en el plan de comunicación (punto 
5.5.4) para aumentar la visibilidad de la página Facebook y por consiguiente el conocimiento de 
nuestro producto/proyecto. 
 
Figura 28: Página de Facebook Tourism Key Barcelona: https://www.facebook.com/tourismkeybarcelona  
Fuente: Elaboración propia. 
5.5.3. Distribución 
Para nuestro proyecto, han sido considerados diversos puntos de distribución. Optando 
finalmente por distribuirlo en el Aerobús.  
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La distribución será en el aeropuerto y estará a cargo de la empresa Aerobús. Según las 
estadísticas del estudio cuantitativo, un 37% de las personas que vienen de visita a Barcelona 
utilizan el Aerobús para desplazarse desde el aeropuerto hacia el centro de la ciudad. La empresa 
nos ha informado que tiene la capacidad de distribuir más de 10.000 folletos/revistas por semana. 
Además, los precios cobrados por la empresa por la imprenta más distribución son bastante 
económicos comparados con las otras alternativas (estudio cualitativo tabla 5). También de 
acuerdo con la segmentación (punto 5.3), se ha concluido que los dos grupos que suponen 
nuestro público objetivo tienen un interés elevado en la revista (nota > 7,5 para los dos grupos). 
Por otra parte, un 50% del grupo familiar (grupo más grande) y un 32,6% del grupo de los pijos se 
desplazan en Aerobús. Cabe destacar que aunque en términos generales el tren era la opción 
mayoritaria, si analizamos ambos grupos vemos que usan más el Aerobús que el tren. 
De acuerdo con lo pactado con Aerobús, habrá trabajadores a cargo de la empresa Tourism Key 
Barcelona distribuyendo la revista directamente en el Aerobús para crear un mayor impacto.  
Aparte de la distribución en Aerobús, se intentará crear una política sostenible donde 
incentivamos los usuarios de la revista a compartirla con el próximo turista que llega a Barcelona. 
5.5.3.1. Alternativas de distribución 
A continuación, veremos las demás alternativas de distribución consideradas y el motivo de su 
descarte. 
 Aeroportuaria 
La distribución aeroportuaria ha sido considerada como la más importante para el éxito de 
nuestro plan de empresa al ser esencial realizar la distribución de nuestro producto en el 
momento de la llegada del turista a la ciudad. Dentro de la opción número 1 han sido 
consideradas las siguientes opciones: 
 
a) Reparto dinámico dentro del aeropuerto. 
Sería el punto estratégico ideal para llegar a los turistas. No obstante, como hemos visto en el 
análisis cualitativo (punto 5.1) y en las muchas entrevistas que se han hecho con el departamento 
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comercial y de publicidad del aeropuerto, no sería legalmente posible el reparto dinámico. La 
única forma disponible para poder repartir la revista en el aeropuerto, sería el alquiler mensual de 
un stand o un local que nos destinarían según la tarifa escogida.  Esta opción ha sido descartada 
por ser demasiado cara y no ser rentable para el proyecto (más información de los costes en el 
apartado estudio cualitativo 5.1). 
b) Taxis 
Sería una alternativa o una opción complementaria para la distribución de la revista. Como hemos 
documentado en el análisis cualitativo (punto 5.1), se ha negociado con algunas empresas de 
Taxis y a pesar de ser algo que no suelen hacer, les pareció una opción viable. No obstante, hemos 
considerado que por un lado, hay diversas empresas de taxis y sería complicado negociar con 
todas y, por otro lado, la distribución de las revistas sería mucho más compleja y habría que 
añadir un actor a nuestro modelo de negocios que sería la imprenta. Esta opción ha sido 
descartada para el plan de negocios actual pero con posibilidades de ser incluido y negociado con 
vista a un futuro a medio plazo. Tal y como hemos visto en el estudio cualitativo, la empresa 
Radio Taxis sería la empresa idónea con la cual negociar en este plan de futuro. 
 Aerolíneas  
Otra de las alternativas a considerar de cara al futuro. Hemos contactado con la aerolínea Vueling 
que estarían dispuestos a negociar la distribución de la revista. No obstante, hubo discrepancias 
en cuanto a la logística del proceso, ya que no llegaría exclusivamente a nuestro público target 
(estudio cualitativo punto 5.1). Por esa razón, hemos decidido no avanzar en esta vía por el 
momento, pero se considera como interesante de ser analizada en un futuro a medio/corto plazo. 
 Portuaria 
Este tipo de distribución sería otro de los puntos que podría ser interesante, ya que posibilitaría la 
entrega de nuestro producto a los turistas en el momento de su llegada al puerto. No obstante, 
después del análisis cuantitativo y cualitativo (punto 5.1 y 5.2 respectivamente) se ha descartado 
esta opción por no tener el alcance y el publico objetivo que hemos definido en la estrategia de 
segmentación (punto 5.3).  
Según fuentes del puerto de Barcelona (ver gráficos 22 y 23), de todas las entradas al puerto el 
72% son cruceros, cuyos pasajeros solo se quedan medio día en Barcelona. Si a este hecho le 
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añadimos que las empresas de cruceros no están interesadas en trabajar con nosotros ya que 
ofrecemos productos que pueden invadir sus competencias, no hemos tenido más remedio que 
descartar esta opción. 
 
Gráfico 22: Distribución de pasajeros en el puerto de Barcelona. 
Fuente: Elaboración propia sacando datos del puerto de Barcelona. 
 
Gráfico 23: Distribución y evolución del pasaje del puerto de Barcelona. 
Fuente: Puerto de Barcelona. 
 Puntos turísticos clave de la ciudad 
Sería interesante la distribución en puntos clave de la ciudad. No obstante, como se ha justificado 
ya anteriormente en el apartado del análisis cualitativo (punto 5.1), no es legal repartir publicidad 
en  la calle lo que hace que esta opción sea inviable. 
28% 
72% 
% Distribución de pasajeros en el 
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Cruceros 
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 Quioscos y tiendas de revistas 
Otra de las distribuciones consideradas sería la distribución en quioscos y tiendas. En este caso, la 
revista sería de pago y entraría en un mercado con mucha más competencia y de difícil acceso. 
Como ya se ha visto anteriormente este tipo de distribución ha sido descartada al diseñar nuestro 
modelo de negocio.  
 Hoteles 
Finalmente, se ha considerado la opción de dejar nuestra revista en los hoteles con mayor 
afluencia de turistas de los 2 grupos que forman nuestro público objetivo. La clara ventaja de este 
tipo de distribución es que la mayor parte de los turistas pertenecientes a estos grupos se 
hospedan en hoteles, pero por contra los costes de gestión son demasiado elevados debido a la 
gran variedad de hoteles existentes en Barcelona.  Así pues hemos decidido descartar esta vía al 
menos para el arranque del proyecto, pudiendo ser una opción atractiva a medida que crezca el 
interés por la revista. 
5.5.4. Plan de comunicación 
De entrada no hay ningún tipo de publicidad de pago prevista para el proyecto. No obstante esto 
utilizaremos otros canales gratuitos para llegar a nuestros clientes y/o usuarios: 
Comunicación dirigida a nuevos sponsors: Se utilizará la propia revista para anunciarnos y 
dirigirnos a empresas que quieran publicitar sus marcas y ganar visibilidad.  
Comunicación en página Web: Como ya se ha comentado Tourism Key Barcelona tendrá una 
página web. Dicha página web tendrá la función de informar sobre una selección de contenidos 
en la revista previamente seleccionados, a su vez se intentará captar la atención de algunos 
turistas para que conozcan nuestro producto antes de llegar a la ciudad y así dejen la 
programación del viaje en nuestras manos. A su vez dentro de la página web se destinará un 
espacio para publicitar a los sponsors que soliciten este canal de divulgación extra.  
Comunicación en las redes sociales: Por otro lado, Tourism Key Barcelona también estará 
presente en las principales redes sociales (Facebook y Twitter). Los contenidos de estas redes 
sociales serán gestionados por nuestro editor. 
Plan de Negocio de una Revista para Turistas  P á g i n a  | 107 
 
A corto plazo no pondremos demasiado énfasis en dichas redes sociales, sino que servirán 
principalmente para comunicar los eventos y las noticias importantes del día, y si es posible 
darnos a conocer antes de que el turista llegue a Barcelona. No obstante, hay que tener en cuenta 
que las redes sociales pueden ser muy importantes para la comunicación y segmentación a 
medio/largo plazo. 
5.5.5. Impacto del plan de comunicación 
El objetivo del plan de comunicación pasa por dar mayor visibilidad a la revista, haciendo posible 
que en el momento en el que el turista planifica su viaje a Barcelona conozca la existencia de 
nuestro producto. 
De esta manera, se pretende crear un impacto previo en usuarios potenciales de la revista a 
través  de los medios virtuales. A su vez también incitaremos al turista a compratir esta 
información con sus amigos o conocidos a través de las redes sociales ofreciéndoles descuentos 
especiales y sorteos 
Impacto en usuarios potenciales a través  de la página web  
Objetivo: impactar en 500 usuarios al mes (0,08% del total de turistas al mes). 
Presupuesto: 3000€ para crear la pagina web (+200€ de manutención mensual). 
Internet es uno de los canales más utilizados a la hora de buscar información turística, es por ello 
que lo consideramos como la mejor manera de darnos a conocer. Para ello será importante que 
en el momento en el que el turista introduzca ciertas palabras clave en un buscador web como 
por ejemplo “tourism Barcelona”, “Rutas Barcelona”, “Mejores restaurantes en Barcelona/Best 
restaurants in Barcelona” se les dirija a nuestra página web. 
El impacto que tenga nuestra web a usuarios potenciales es difícil de medir a través de 
indicadores, así pues su finalidad básica será la de informar el público objetivo sobre la existencia 
de nuestra revista y su utilidad. 
Impacto en usuarios potenciales a través  de las redes sociales 
Objetivo: 1500 usuarios por mes (0,24% del total de turistas mensuales) 
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Presupuesto: Gratuito 
Se utilizará las redes sociales para intentar llegar a los turistas que vengan a Barcelona. El 
procedimiento de búsqueda será similar al de la página web pero se estima que será más fácil 
para el turista encontrarnos a través de las redes sociales y desde allí derivarlos al website para 
obtener más información.  
El presupuesto será nulo al inicio del proyecto ya que creemos que la relación coste-beneficio de 
una acción de promoción y/o segmentación de pago en las redes sociales no compensa. 
Por otro lado, realizaremos campañas/ofertas, como por ejemplo regalar entradas de atracciones 
turísticas o descuentos en eventos, para incitar al turista a compartir nuestra página de Facebook 
y divulgar la página web con el mayor número de amigos. Esto posibilitará una captación más 
eficiente y “gratuita” ya que no tenemos que pagar a Facebook sino que las ofertas serán 
negociadas directamente con nuestros sponsors. 
5.5.6. Captación de usuarios 
Captación de usuarios a través  del mano-a-mano 
Objetivo: Aproximadamente 200 usuarios al mes a partir del tercer mes. 
Presupuesto: Gratuito. 
Como ya ha sido descrito en el modelo de negocio (punto 3.2), este concepto creado por la 
empresa Tourism Key Barcelona es un fenómeno que no se podrá monitorizar y será considerado 
como un medio de distribución con poco peso, aún y así encaja perfectamente en la filosofía de 
protección medio ambiental de la empresa.  
Se basaría en el modelo de responsabilidad social que queremos implantar en nuestro proyecto. 
Siempre incentivaremos que los ejemplares puedan pasar por varias manos en vez de ser útiles 
solamente para una persona. 
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5.6. Análisis Dafo 
 Fortalezas 
- Revista gratuita. 
- Distribución aeroportuaria. 
- Exclusividad con el distribuidor. 
- Información actualizada mensualmente. 
- Imprenta más distribución centrados en el mismo proveedor. 
- Producto claramente direccionado al público interesado. 
- Tener eventos y locales típicos de Barcelona. 
- Amplio posicionamiento del mercado (incluso los grupos fuera de la segmentación 
estarían interesados). 
- Tener repartidores pertenecientes a nuestra empresa en la puerta del Aerobús pudiendo 
comunicar las ventajas del producto que estamos ofreciendo directamente al turista. 
 Debilidades 
- Estar limitados a distribuir solamente en el Aeropuerto. 
- Prohibición legal de repartir el producto en lugares públicos de la ciudad. 
- Depender de restaurantes, bares, atracciones turísticas u otras empresas para obtener 
financiamiento. 
- Difícil control por nuestra parte y por parte de nuestros sponsors de quién utiliza y sigue 
los consejos de nuestra revista. 
- Modelo de negocios imitable. 
- Dependencia de la empresa Aerobús para entrar al mercado. 
 Oportunidades 
- Colaboración con el ayuntamiento de Barcelona (alianza estratégica). 
- Distribución en Taxis de Barcelona. 
- Distribución en Aerolíneas. 
- Crear una App. para móviles que nos permita gestionar y centralizar la información de 
clientes y monitorizar el uso de la revista. 
- Finalización de las tarifas “roaming” próximamente para ciudadanos europeos. 
- Segmentación de pago en las redes sociales para dar a conocer la revista. 
- Modelo de negocio fácilmente exportable a otras ciudades cosmopolitas del mundo. 
 Amenazas 
- Que el factor gratuito influencie negativamente la percepción del usuario y afecte la 
credibilidad de la revista. 
- Existencia de muchos soportes para planificar la estancia en Barcelona. 
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- Posible aparición de competencia directa si el modelo de negocio funciona. 
- Que Aerobús deje de permitirnos repartir la revista por parte de nuestros repartidores en 
su vehículo. 
-  Que Aerobús se asocie con otra empresa y nos quite la exclusividad o incluso que deje de 
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6. Plan de operaciones 
Una vez realizado el plan de marketing se procede a elaborar el plan de operaciones de la 
empresa. Dicho plan consta de la identificación y descripción de los procesos y operaciones de la 
empresa.  
6.1. Identificación y mapa de procesos  
Los procesos se han dividido en 3 tipos: estratégicos, clave y de soporte.  
Una vez identificados, se interrelacionan gráficamente para entenderlos y comprenderlos mejor 





PROCESOS DE SOPORTE 
 









marca / comunicación 
Gestión de los 
sponsors 





interés del turismo 
Figura 29: Mapa de procesos.  
Fuente: Propia. 
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Para definir los procesos se ha tenido en cuenta los condicionantes de la empresa, tanto los 
exteriores como los interiores. En los siguientes apartados, se hace una descripción más detallada 
de cada uno de los procesos de la empresa. 
6.1.1. Procesos estratégicos 
Se han clasificado como procesos estratégicos aquellos que orientan y dirigen los procesos clave y 
de soporte. Estos son: 
 Planificación estratégica 
El consejo de administración y los socios se deben reunir periódicamente para actualizar el plan 
estratégico de la empresa e intentar lograr la adaptación de la empresa a un entorno cambiante.  
Durante el primer año las reuniones serán mensuales, ya que debe responderse rápida y 
eficazmente ante posibles cambios en el sector o de la propia empresa, como: la entrada de 
nuevos competidores, un crecimiento de usuarios mayor del esperado que sobrepase las 
capacidades de la empresa, etc.  
El plan estratégico se formulará en función de los siguientes parámetros y decisiones:  
- La misión y visión de la empresa (no cambiará aunque cambie el entorno, aún y así puede 
redefinirse si se ha perdido credibilidad).  
- Auditoría estratégica y el análisis DAFO.  
- Expansión a otras ciudades.  
- Ampliación de la oferta usando las nuevas tecnologías.  
- Revisión de los planes de crecimiento y de recursos humanos.  
- Determinación de las futuras inversiones de la empresa.  
- Revisión de la política financiera y del endeudamiento.  
El presente plan de negocio es el primer plan estratégico de la empresa, y deberá ser revisado y 
adecuado en función de los datos obtenidos durante el periodo entre revisiones. 
 Captación de Sponsors 
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La captación de nuevos sponsors que se anunciarán en nuestra revista será un proceso vital para 
el negocio, ya que no solo son los que sustentarán las finanzas de la empresa, sino que además 
deben ser del agrado del lector ya que ello dictaminará la credibilidad que tenga nuestra revista. 
Así pues escogiendo los sponsors adecuados para que financien la revista haremos de la visita del 
turista algo inolvidable, y así el boca a boca hará que coger nuestra revista sea un “must” para el 
turista, lo que creará mayor valor colateral a la empresa.  
Captar a un sponsor no será un proceso fácil, pues no solo deberemos buscar el mayor 
financiamiento, sino que tendremos que buscar los productos que más nos creamos y que 
veamos con margen de mejorar sus ingresos para después intentar negociar el dinero que 
tendrán que pagar para que les publicitemos y hagamos crecer su imagen. 
Así pues el perfil de estos sponsors serán negocios que están empezando pero a los que veamos 
gran futuro para poder crecer conjuntamente. 
 Diferenciación de marca/comunicación 
Para que una empresa pueda tener éxito debe diferenciarse del resto. Esta diferenciación de 
marca debe posicionar la empresa de una manera distinta a los competidores, y para ello el mejor 
camino es la comunicación. Mediante la comunicación podemos intentar que los sponsors nos 
vean tal y como nosotros deseamos que nos vean. Para ello será necesario tener claro cuál es en 
todo momento el público objetivo, el mensaje que se desea transmitir y el mejor canal para 
hacerlo. 
Actualmente Barcelona KEY no tiene una competencia clara, pero deberá saber convencer al 
sponsor que la mejor manera de crecer es ir de nuestro brazo, que no encontrará mejor 
publicidad que nosotros. 
Debemos convertirnos en líderes de opinión para el turismo para que los sponsors se peleen por 
aparecer en nuestras páginas, ya que eso significa la mejoría de sus respectivos negocios. 
6.1.2. Procesos clave 
Se agrupan aquí aquellos procesos que son la razón de ser de la empresa (el objetivo principal de 
actividad): 
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 Gestión de los sponsors 
Una vez el sponsor ha llegado a un acuerdo y ha decidido trabajar con Barcelona KEY, se debe 
gestionar su presencia en la revista y como introducirla en una de nuestras rutas.  
Se les asignará un redactor que estará en contacto con él para poder visitar su establecimiento y 
redactar una crítica en condiciones, sacando a la luz los puntos fuertes y haciendo 
recomendaciones al sponsor sobre sus puntos débiles con el afán de que mejoren y le brinden 
una mejor experiencia al turista para beneficio de todos.  
Se deberían realizar reuniones periódicas con el sponsor mientras dure el acuerdo para 
asegurarnos que mantiene el nivel mínimo exigido por nosotros, intentando recabar información 
en cuanto a la satisfacción del turista. 
 Redacción de la revista 
Para la redacción de la revista primero será necesario tener una bolsa de sponsors a los que 
anunciar, para después adaptar las posibles rutas para poder ajustar todas las actividades a 
realizar por el turista en un día de una forma lógica. 
Será muy importante que el turista no sienta manipulado por la revista, sino que tiene que pensar 
que lo escrito en ello sean opiniones sinceras y veraces, y para eso nuestros redactores tendrán la 
ardua tarea de contentar al sponsor sin que el escrito parezca poco creíble o simplemente 
publicidad. Para ello serán necesarios redactores cualificados capacitados para poder influir en la 
opinión del turista de forma sutil. 
Como se ha podido ver en el análisis cuantitativo esta revista estará escrita en inglés, así que será 
necesario tener redactores con un inglés perfecto, ya que tiene que verse una redacción 
impecable si queremos parecer serios. 
 Distribución de la revista 
La Distribución de la revista es un proceso clave para nuestro negocio, necesitamos que el turista 
la tenga en su mano lo antes posible, para que no se haga el trayecto por su cuenta sino que se 
deje llevar por nosotros. 
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Para conseguir esto necesitaremos tener partners que nos permitan llegar al turista, de entrada 
este partner será Aerobús de Barcelona, que se encarga de llevar a los turistas del aeropuerto 
hasta el centro de la ciudad de Barcelona. De esta manera el turista tendrá los 30 minutos que se 
tarda en hacer el trayecto en autobús para convencerse de que seguir nuestros consejos es la 
mejor manera de poder disfrutar de la ciudad y vivirla como un barcelonés más. 
Una vez la empresa haya crecido sería interesante estudiar la colaboración con alguna compañía 
como por ejemplo Vueling, para que les diera nuestra revista a los turistas al subir al avión 
dirección a Barcelona, ya que el tiempo muerto que tiene un pasajero en un avión le hace más 
propenso a darle una oportunidad a la revista y leerla. 
 Captación del interés del turismo 
Para que la revista sea un éxito debe llamar la atención del turista y hacer que confíe en nosotros 
para que use la revista. Al ser gratuita la revista tiene la ventaja de que es muy fácil de que el 
turista la coja, pero también por este mismo aspecto puede hacer que no confíe en algo que le 
regalan, que lo vea como una propaganda bien vestida. Así pues no todo depende de la correcta 
distribución de la revista, sino que una vez en manos del turista sea útil. 
Nuestra intención es que a la larga coger nuestra revista sea un hecho ya premeditado por parte 
del turista, que la conozca antes de volar a Barcelona y este pendiente para poder cogerla. Para 
eso debemos dejar muy satisfechos a nuestros lectores para que transmitan la idea de que la 
mejor manera de ver Barcelona es con Barcelona KEY en el bolsillo. 
6.1.3. Procesos de soporte 
 Administración y finanzas 
Realización de todos los procesos administrativos y financieros de la empresa. Alguno de las 
funciones a tener en cuenta: 
- Gestión y ejecución presupuestaria y financiera, realizando el anteproyecto del 
presupuesto, la apertura presupuestaria y sus modificaciones, el compromiso de gasto y 
la elaboración y presentación de informes. 
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- El registro y control contable realizando el cierre contable del ejercicio fiscal del año 
anterior y la apertura contable del ejercicio vigente. 
- Llevar el registro de la tesorería administrando el sistema de ingresos, el sistema de 
pagos, la caja fiscal y la apertura de cuentas. 
- Distribución y uso de bienes y servicios, encargándose del mantenimiento de las 
instalaciones y del registro y control de los bienes asegurados. 
 Gestión de RRHH 
Realización de los procesos de recursos humanos. Alguno de los puntos claves a tener en cuenta 
serán:  
- No habrá responsable de Recursos Humanos hasta que la estructura organizativa de la 
empresa lo necesite. Al inicio estas funciones las realizara el director de la revista. 
- La política de contratación debe estar ajustada a los valores, cultura y parámetros 
económicos que marque la empresa en cada momento de su etapa organizacional.  
- La selección del personal se hará por varios canales, siempre teniendo como mínimo tres 
candidatos para elegir.  
- Deben existir políticas de promociones internas para favorecer el crecimiento laboral y 
personal de la gente que se implica en el proyecto desde un primer momento.  
- A medida que la empresa vaya creciendo, se hará necesaria la contratación de personal 
sénior para asegurar el crecimiento sólido.  
 Control de Gestión 
Se implementará un sistema formal para el control de la gestión, para medir objetivamente la 
evolución de los planes, programas, objetivos y metas. A partir de estos indicadores se genera la 
información útil para la toma de decisiones. Los principales indicadores son los siguientes: 
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Identificadores Descripción Cálculo Frecuencia 
Revistas 
repartidas 
Número de revistas que se 
han repartido al mes 
Nº revistas Mensual 
Costes de 
impresión al mes 
Cantidad de dinero que 
invertimos al mes en 
imprimir la revista 




Cuanto nos cobra Aerobús 
por cada revista 






Semanas que tarda una 
tirada en agotarse 





diferentes se publicitan en 
una tirada 




Cantidad de dinero 
ingresado por publicidad al 
mes 




Cuanto ingresamos de la 
publicidad en cada revista 
que repartimos 
Ingresos mensuales de publicidad / 





Cantidad de dinero que 
invertimos al mes en 
repartir la revista 




Cantidad de dinero que 
invertimos por revista en 
repartirla 
Coste mensual de distribución / Nº 
de revistas 
Mensual 
Margen de la 
revista 
Cuanto dinero sacamos de 
beneficio por cada revista 
Ingresos de publicidad por revista  
- Costes de impresión por revista  
- Costes de distribución por revista 
Mensual 
Rentabilidad 
financiera (ROE)    
Como rinde el dinero 
invertido 
BdI / Patrimonio Neto Mensual 
Rentabilidad 
económica (ROI)    
Evalúa el rendimiento de la 
empresa (no cuenta la 
financiación) 
BAII / Activo Mensual 
Tabla 31: Indicadores principales para el control de la gestión.  
Fuente: Elaboración propia. 
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6.2. Operativa funcional 
En esta apartado se describirá el proceso por el que pasara la revista desde la contratación de la 














A continuación pasaremos a describir las actividades representadas en la figura 30: 
a) La revista empieza con la negociación entre el departamento comercial y el sponsor. En 
esta negociación se acuerda la presencia que tendrá el sponsor en la revista y cuanto 
pagara por dicha presencia. Los precios de salida están detallados en el apartado 
financiero, pero siempre será posible hacer precios especiales dependiendo del sponsor. 
b) El comercial con el paso de las negociaciones va adquiriendo una cartera de sponsors la 
cual subministrará al director. 
c) El director una vez tenga todos los posibles sponsors pensará las rutas factibles para que 
el turista las haga caminando intentando incluir a cuantos más sponsors posibles. 
d) El equipo de redacción subcontratado redactara la revista en inglés. Deberán centrarse en 
que sea una lectura fácil y que incite al lector a probar el local, así pues deberán usar 
muchos adjetivos atrayentes y un vocabulario común. 
e) Una vez que el director tiene todos los contenidos de la revista los junta y les da formato. 
Figura 30: Diagrama de flujo.  
Fuente: Realización propia 
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f) Al estar ya la revista con el formato establecido con Aerobús este procederá a imprimir 
los ejemplares. Como ya se ha dicho anteriormente las 2 primeras tiradas serán de 10.000 
ejemplares a repartir en un mes y a partir del tercer mes ya buscaremos tener más 
presencia doblando el número de ejemplares. 
g) A parte de la impresión de la revista, Aerobús también se encarga del montaje. Deberá 
cortar las hojas y graparlas para que se queden con el formato pactado 
h) Una vez los repartidores tengan las revistas en su poder estos ya podrán empezar a 
repartir en el Aerobús la publicación de ese mes en curso, intentando fomentar su uso 
entre los turistas. 
i) El siguiente es el paso que menos podemos controlar, ya que el uso que hagan los turistas 
de la revista no será monitorizable. 
j) Finalmente, si se ha hecho bien el trabajo previo, nuestros sponsors deberían recibir la 
visita de los turistas a sus establecimientos. Los Sponsors por su parte tendrán el deber de 
dar un muy buen servicio, no solo por su propio interés, ya que nuestra credibilidad se 
basa en la satisfacción del turista. 
Todo este proceso durará 2 meses, el primer mes es la elaboración de la revista y el segundo mes 
ya será el reparto y el uso de la revista. Como es obvio una vez se empiece a repartir la revista de 
un mes ya se estará gestionando la revista del mes siguiente, así que las actividades de creación 
de la revista y la de uso de la revista irán en paralelo. 
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7. Plan de Organización y de Recursos Humanos 
7.1. Estructura organizativa 
El organigrama de Tourism Key Barcelona, como es de prever se irá modificando con la evolución 
de la compañía, por lo que se irá modificando a medida que se incrementen los sponsors y la 
carga de trabajo. Está previsto un organigrama inicial para el año 0 (2015), y otro para el año 1 
(2016).  
El organigrama inicial es el siguiente: 
 
 
Gráfico 24: Organigrama Tourism Key Barcelona año 0.  
Fuente: Elaboración propia. 
Como se puede apreciar es una estructura bastante sencilla, con un comité directivo, un director 
de la revista, y por debajo tendrá 2 departamentos, el comercial y el de distribución, 
representados respectivamente por el captador de sponsors y los repartidores de la revista. La 
redacción de la revista irá a cargo de soportes externos, y la administración (contabilidad) será 
responsabilidad del director, hasta que el volumen de trabajo de esta area permita el contratar a 
alguien a media jornada. 
A medida que la empresa vaya ganando captación de sponsors, se necesitará que alguien los 
gestione, a su vez la contratación de una persona que ejerza las funciones de la administración 
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Así pues el organigrama al asentarse el modelo de negocio será el siguiente: 
 
 
Gráfico 25: Organigrama Tourism Key Barcelona año 1.  
Fuente: Elaboración propia. 
7.2. Descripción de las funciones 
En este apartado se definirán las funciones a realizar en cada uno de los lugares de trabajo, así 
como las competencias y el perfil esperado del empleado.  
Las funciones a realizar en al año 2014 diferirán de las funciones del año 2013, pues la estructura 
irá creciendo y se irán reasignando funciones y creando de nuevas. 
 Comité directivo 
El comité se prevé que esté formado por los dos socios de la empresa y un asesor externo. Se 
reunirán cada mes para saber la evolución de la empresa. 
Misión:  
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Funciones: 
1. Definir y potenciar la cultura corporativa. 
2. Definir estrategias dentro del marco operativo de la compañía para el cumplimiento de 
objetivos. 
3. Evaluar periódicamente el grado de cumplimiento de objetivos de la compañía y toma de 
decisión en cuanto a las desviaciones en los mismos. 
4. Realizar propuestas de mejora e inversiones 
5. Evaluar y analizar determinados proyectos que por su envergadura, plazo y dimensión 
estratégica, requieran de su supervisión. 
6. Alinear las estrategias y acciones comerciales con las estrategias generales. 
7. Proponer nuevos aspectos metodológicos a considerar 
8. Liderar y desarrollar el equipo humano de la compañía. 
 Director de la revista 
Misión:  
Será la figura encargada de llevar la gestión del día a día en la revista, asegurando su viabilidad y 
el seguimiento de la línea trazada por el comité directivo. 
Funciones (periodo inicial): 
1. Gestión diaria.  
2. Definir el contenido de la revista y negociar con el soporte de redacción. 
3. Coordinar las diferentes áreas de la empresa.  
4. Asegurar el cumplimiento de la estrategia trazada por el comité directivo.  
5. Gestión financiera de la empresa y el control de gestión.  
6. Funciones administrativas (más adelante se detallaran). 
Perfil / Competencias: 
1. Persona resolutiva.  
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2. Don de gentes y buen trato con las personas.  
3. Capaz de crear un equipo y adaptarlo a las necesidades de le empresa.  
4. Negociador.  
5. Habilidad con los números.  
6. Visión estratégica.  
 Captador de Sponsors 
Misión:  
En el periodo Inicial su misión será la de captar sponsors lo más diversos posibles para tener una 
cartera de sponsors lo más grande posible y en el menor tiempo. Es una figura estratégica de la 
empresa, ya que será la imagen de la empresa delante de los sponsors y quien se encargara de 
negociar con ellos. 
En periodos posteriores delegará la gestión de los sponsors ya captados, y se dedicara solamente 
a captar sponsors de los sectores que se vayan definiendo en el comité directivo. 
Funciones (periodo inicial): 
1. Captar sponsors según las necesidades y estrategias de la empresa.  
2. Negociar las condiciones de la revista con los sponsors.  
3. Ser el embajador de nuestra marca delante de los sponsors.  
4. Funciones de gestión de sponsors (más adelante se detallarán). 
Perfil / Competencias: 
1. Habilidad en la negociación.  
2. Don de gentes y buen trato con las personas.  
3. Visión estratégica.  
4. Proactivo. 
 




Hacer que el turista use la revista. 
Funciones: 
1. Repartir las revistas en la puerta del Aerobús. 
2. Fomentar el uso de la revista entre los turistas. 
3. Facilitar información al turista y solventar sus dudas. 
Perfil / Competencias: 
1. Don de gentes y buen trato con las personas.  
2. Buena presencia. 
3. Trabajador. 
4. Con conocimiento elevado de distintos idiomas (inglés imprescindible).  
 Gestión de Sponsors 
Misión:  
Fidelizar a los sponsors 
Funciones: 
1. Renegociar contratos con sponsors. 
2. Gestionar las reclamaciones de los sponsors. 
3. Aconsejar a los sponsors y llevarles el feedback del usuario. 
Perfil / Competencias: 
1. Habilidad en la negociación.  
2. Don de gentes y buen trato con las personas.  
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3. Resolutivo 
4. Buena presencia 
 Administración 
Misión: 
Llevar la contabilidad del dia a dia de la empresa 
Funciones: 
1. Contabilizar las facturas emitidas y recibidas. 
2. Cobrar a los sponsors 
3. Pagar a los servicios subcontratados y a la plantilla 
4. Liquidar impuestos en las fechas correspondientes 
Perfil / Competencias: 
1. Habilidad con los números. 
2. Usuario avanzado de hojas de cálculo. 
3. Trabajador.  
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8. Plan económico-financiero 
8.1. Previsión de ingresos 
El modelo de negocios no está basado en la venta de un producto al usuario, sino que dependerá 
de los ingresos derivados de la colaboración con nuestros futuros sponsors. Las empresas, 
restaurantes y marcas pagarán el precio acordado en cada situación para que sean publicitadas y 
promocionadas en nuestra revista. 
Así pues, los ingresos serán bastante variables, ya que dependen de las negociaciones con cada 
cliente. Para realizar la previsión de ingresos, se ha utilizado como base la información de los 
precios cobrados por la revista “Time Out”. En el estudio cualitativo (punto 5.1) se encuentra la 
tabla de precios (tabla número 8) por tipo, tamaño y localización de la publicidad.  
Los ingresos están basados en cuatro conceptos que  están relacionados con las diferentes 
secciones de la revista y un quinto concepto que tiene que ver con la publicidad online. 
Ingresos por 
publicidad en rutas 
8 páginas par dedicadas a las ocho rutas planeadas para cada edición 
de la revista. El presupuesto estimado de ingresos es para la totalidad 
de entidades que se anuncien en la misma ruta. Los precios para cada 




1 Página impar con un reportaje pequeño y otro reportaje más 




1 Página par con cupones para el mes en curso. Como en el caso de 




marcas o empresas 
Doble página con publicidad, dos páginas impares con publicidad, el 
reverso de la contra tapa y reverso de tapa con publicidad. Además, 
en cada una de las 8 rutas hay un espacio pequeño (1/8 de página) 
dedicado á la publicidad de marcas y logos. En este apartado, cada 
empresa paga un precio más alto para anunciarse de forma exclusiva.  
La contra portada también tiene derecho a publicidad exclusiva. 
Ingresos de 
publicidad en la 
página web (“por 
clic”) 
Los ingresos de publicidad son derivados de la página web y consisten 
en el hecho de cobrar dinero cada vez que un usuario haga un clic 
sobre un anuncio de publicidad online. 
Tabla 32: Tipos de ingresos.  
Fuente: Elaboración propia 
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Es importante remarcar que los ingresos estimados de la revista TIME OUT solo tienen en cuenta 
la publicidad. Es decir, en apartados como los reportajes, se está publicitando activamente a los 
locales con recomendaciones y argumentaciones, cosa que hace que sea más beneficiosa y 
atrayente. Como queremos ser cautos, al realizar nuestra previsión de ingresos nos 
mantendremos en el escenario más negativo posible y no se aumentarán los ingresos del 
apartado por esta causa. 
Se han creado 3 escenarios para la previsión de los ingresos: 
- Optimista (mitad de los precios cobrados por la revista TIME OUT) 
- Intermedio (un tercio de los precios cobrados por la revista TIME OUT) 



















Publicidad en rutas en 
página impar 
3.150€ 1.575€ 1.050€ 787,5 € 
1 
Publicidad por reportaje 
grande en página doble 
5.000€ 2.500€ 1.666,7 € 1.250€ 
1 
Publicidad por reportaje 
pequeño en página par 
2.750€ 1.375  € 916,7 € 687,5 € 
1 
Publicidad de marcas en 
página doble 
5.000€ 2.500€ 1.666,7 € 1.250€ 
2 
Publicidad de marcas en 
pagina impar 
3.150€ 1.575€ 1.050€ 787,5€ 
1 
Publicidad de marcas en 
reverso de contra tapa 
3.500€ 1.750€ 1.166,7 € 875€ 
1 
Publicidad de marcas en 
reverso de tapa 
4.000€ 2.000€ 1.333,3 € 1.000€ 
8 
Publicidad de logotipos 
(1/8 página) 
600€ 300€ 200€ 150€ 
1 
Cupones descuento en 
página impar 
2.750€ 1.375 € 916,7 € 687,5 € 
1 Contra Tapa 4.250€ 2.125 € 1.417 € 1.063 € 
Tabla 33. Ingresos por publicidad.  
Fuente: Elaboración propia. 
La previsión de ingresos ha sido realizada a 5 años vista. Se ha considerado el escenario pesimista 
para predecir los ingresos de los 2 primeros años, así pues los ingresos que recibiremos de 
nuestros sponsors serán solamente una cuarta parte de los precios base cobrados por la revista 
Time Out.  
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En los 3 años siguientes en cambio, consideraremos que los precios pactados con nuestros 
sponsors se irán acercando a los expuestos en el escenario intermedio (escenario que ingresa un 
tercio de lo establecido por Time Out). 
De esta forma, las previsiones de ingresos se presentan en la tabla a la continuación: 
  


















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Tabla 34: Ingresos mensuales. 
Fuente: Elaboración propia. 
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Del primer año al segundo año los ingresos aumentan un 26%, esto es debido a la contratación 
del nuevo comercial que implicará una mejor gestión de los sponsors y del administrativo que 
hará que el editor tenga más tiempo para dedicarse exclusivamente a contenidos de la revista. 
A partir del tercer año, la revista empieza a hacerse un nombre y por esa razón habrá más 
sponsors que se quieran publicitar en cuanto el modelo de negocio este consolidado y empiece a 
ser influyente en los planes de los turistas. 
Finalmente, decir que en los meses de Junio, Julio y Agosto siempre se incrementarán los ingresos 
ya que aumentamos la tirada de 20.000 a 30.000 unidades mensuales permitiendo estar al 
alcance de más turistas. 
 
Gráfico 26: Ingresos anuales.  


















ano 1  ano 2 ano 3 ano 4  ano5 
Ingresos Porcentaje de incremento acumulada 
Ingresos Año 1 Año  2 Año  3 Año 4 Año  5 
Total 161.470€ 204.027€ 233.101€ 233.101€ 233.101€ 
Tabla 35: Ingresos anuales. 
Fuente: Elaboración propia. 
Media 227.954 € 
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La media de ingresos es de 227.954 euros por año. Dentro del escenario propuesto, en el año 3 se 
llega al máximo de ingresos que podemos obtener aumentando un 40% más respecto al inicio del 
proyecto. Cabe destacar que los ingresos máximos anuales en el escenario pesimista (249.485 €) 
son inferiores al mínimo anual en el escenario intermedio.  
8.2. Inversiones  
Para la puesta en marcha del proyecto, se consideran las siguientes inversiones: 
Inversión Total 
Equipos informáticos 4.000  € 
Material inmobilizado de oficina 9.050  € 
Equipos de impresión 3.000  € 
Otros 3.000  € 
Página Web 3.000  € 
TOTAL 13.050  € 
Tabla 36: Inversiones.  
Fuente: Elaboración propia. 
Los equipos informáticos son ordenadores para los trabajadores de la empresa. Se hará una 
inversión en el primer año de 2500€ y de 1500€ en el segundo. 
El material inmovilizado de oficina son todos los inmuebles necesarios para el correcto 
funcionamiento de la oficina (sillas, mesas, etc.). 
Los equipos de impresión serán indispensables para imprimir y enviar documentos vía FAX. 
El apartado “otros” se refiere a todo el restante material como teclados y ratón para el 
ordenador por ejemplo. 
La página web es la inversión de creación de la misma y ponerla en marcha. 
En total, necesitaremos una inversión de 13.050€ para poder realizar el proyecto. 
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8.3. Desglose de gastos  
Los gastos de la actividad se dividen en gastos fijos y gastos variables. A continuación hacemos el 
desglose de los gastos fijos a tener en cuenta: 
 Salarios: Totalidad de los salarios de la empresa. Estos varían con el paso de los años como 
podemos ver en la tabla siguiente: 
 
Años 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 Año 
Salario Repartidores 16.500€ 18.000€ 18.000€ 18.000€ 18.000€ 
Salario Personal Comercial 22.950€ 32.400€ 34.020€ 35.721€ 35.721€ 
Salario administración 0 € 7.200€ 7.200€ 7.200€ 7.200€ 
Salario editor 17.400€ 17.400€ 19.140 € 19.140 € 19.140 € 
Tabla 37: Evolución de los salarios.  
Fuente: Elaboración propia. 
 Salario Repartidores: Los repartidores serán los trabajadores que estarán en el punto de 
distribución cara al cliente. 
Año N Política 
N Tendremos 3 repartidores trabajando a la vez por turnos con un 
sueldo mensual de 500€ cada uno. 
N+1 Se mantienen las mismas condiciones que en el año N. 
N+2 Se mantienen las mismas condiciones que en el año N+1. 
N+3 Se mantienen las mismas condiciones que en el año N+2. 
N+4 Se mantienen las mismas condiciones que en el año N+3. 
Tabla 38: Política del salario de los repartidores.  
Fuente: Elaboración propia. 
 Salario Personal Comercial: El comercial es la persona responsable por la negociación con 
los futuros sponsors y gestionar la cartera de clientes.  
Año N Política 
N Se tendrá un comercial con un sueldo de 1350€ mensuales a 
trabajar desde el inicio. A partir del mes de abril se contrata un 
comercial más (+1350€). 
N+1 Se mantiene dos comerciales todo el año con un coste de 2.700€. 
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N+2 Se aumenta el sueldo de los dos comerciales en un 5%. 
N+3 Se aumenta el sueldo de los dos comerciales en un 5%. 
N+4 Se mantienen las mismas condiciones que en el año N+3. 
Tabla 39: Política del salario de los comerciales.  
Fuente: Elaboración propia. 
 Coste Administración: Tendremos una persona a media jornada para gestionar todos los 
trámites administrativo. 
Año N Política 
N En el primer año no se ha considerado la necesidad de contratar 
una persona para la administración. Los trámites son realizados 
por el editor/director. 
N+1 Se contrata un administrativo a media jornada con un sueldo de 
600€ mensuales. 
N+2 Se mantienen las mismas condiciones que en el año N+1. 
N+3 Se mantienen las mismas condiciones que en el año N+2. 
N+4 Se mantienen las mismas condiciones que en el año N+3. 
Tabla 40: Política del salario de administración.  
Fuente: Elaboración propia. 
 Coste Personal Edición: El editor será quien dirige la revista y escoge que contenidos 
deben o no entrar. Tendremos un editor trabajando desde el inicio del proyecto. 
Año N Política 
N Se tendrá un editor a trabajar desde el inicio del proyecto con un 
sueldo de 1450€. 
N+1 Se mantienen las mismas condiciones que en el año N. 
N+2 Se aumenta el sueldo del editor en un 10%. 
N+3 Se mantienen las mismas condiciones que en el año N+2. 
N+4 Se mantienen las mismas condiciones que en el año N+3. 
Tabla 41: Política del salario del editor.  
Fuente: Elaboración propia. 
 Seguridad social: Se tributa al 33% de los salarios. 
 Servicio especial Aerobús: Gasto extra para poder tener un trabajador de nuestra empresa a 
repartir la revista en el punto de venta de tickets para Aerobús. 
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Año N Política 
N Coste pactado de 1500€ por mes. 
N+1 Se mantienen las mismas condiciones que en el año N. 
N+2 Se mantienen las mismas condiciones que en el año N+1. 
N+3 Se mantienen las mismas condiciones que en el año N+2. 
N+4 Se mantienen las mismas condiciones que en el año N+3. 
Tabla 42: Política del servicio extra prestado por Aerobús.  
Fuente: Elaboración propia. 
 Gastos informáticos: Coste de manutención y actualización de la pagina web 
Año N Política 
N 150€ mensuales para manutención más 1000€ en Abril 2016 para 
ampliaciones y mejoras de la pagina web. 
N+1 Se mantiene los 150€ mensuales para manutención. 
N+2 Se aumenta para una media de 200€ mensuales de mantenimiento 
N+3 Se mantienen las mismas condiciones que en el año N+2. 
N+4 Se mantienen las mismas condiciones que en el año N+3. 
Tabla 43: Política de los gastos informáticos.  
Fuente: Elaboración propia. 
 Subcontratación Redacción y reportajes: Coste de contratar un servicio de redacción para los 
contenidos de la revista (previamente seleccionados por el editor/director de la revista).  
Año N Política 
N Presupuesto de 3.000€ 
N+1 Se mantiene un presupuesto de 3.000€ mensuales. 
N+2 Se mantiene un presupuesto de 3.000€ mensuales. 
N+3 Se aumenta el presupuesto para 3.300€ mensuales. 
N+4 Se aumenta el presupuesto para 3.300€ mensuales. 
Tabla 44: Política de subcontratación de la redacción.  
Fuente: Elaboración propia. 
 Alquiler Local: Coste mensual del alquiler de una oficina como sede de la empresa.  Se 
mantiene un coste constante de 800€ a lo largo de los años.  
 Gastos material oficina: Gasto en material que servirá como herramienta para el trabajo 
diario en la oficina. 
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Año N Política 
N Presupuesto de 250€ mensuales. 
N+1 Se mantiene un presupuesto de 250€ mensuales. 
N+2 Se mantiene un presupuesto de 250€ mensuales. 
N+3 Se mantiene un presupuesto de 250€ mensuales. 
N+4 Se mantiene un presupuesto de 250€ mensuales. 
Tabla 45: Política del gasto en material de oficina.  
Fuente: Elaboración propia. 
 Gastos Internet: Contratación del servicio Movistar empresas. Se mantiene un coste 
constante de 50€ a lo largo de los años.  
 Alquiler dominio Pagina Web: Coste de alquiler de la pagina web a través de un plan Pyme de 
la pagina web www.dominios-web.com. 
 Gasto en electricidad: Iluminación 10h por día de media, 5 ordenadores, internet y otras 
maquinas de pequeño consumo (impresoras, maquinas de café, etc.). Se mantiene un coste 
constante de 80€ a lo largo de los años.  
 Gasto en agua: Agua necesaria para lavabos y cocina (solo para cafés y comidas rápidas). Se 
mantiene un coste constante de 60€ a lo largo de los años.  
 Otros gastos ordinarios: Gastos destinados a viajes, gasolina y otros. 
 
Año N Política 
N Presupuesto de 400€ para 1 comercial y 600€ cuando se contrata 
el segundo comercial/gestor de sponsors. 
N+1 Se mantiene el budget de 600€ 
N+2 Se mantienen las mismas condiciones que en el año N+1. 
N+3 Se aumenta el budget para 650€ 
N+4 Se mantienen las mismas condiciones que en el año N+3. 
Tabla 46: Política de otros gastos ordinarios.  
Fuente: Elaboración propia. 
A continuación se pasara a describir los gastos variables que será: 
 Imprenta + distribución: Coste pagado a la empresa Aerobús para imprimir las revistas y 
encargarse de la distribución.  
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Año N Política 
N Prueba piloto en los primeros 2 meses con 10.000 unidades por mes. 
A partir del tercer mes, la tirada se aumenta a 20.000 unidades. En 
los meses de Junio, Julio y Agosto donde hay mayor afluencia de 
turistas, la tirada será de 30.000 unidades. 
N+1 20.000 unidades todo el año excepto en Junio, Julio y Agosto que se 
producirán 30.000 unidades. 
N+2 20.000 unidades todo el año excepto en Junio, Julio y Agosto que se 
producirán 30.000 unidades. 
N+3 20.000 unidades todo el año excepto en Junio, Julio y Agosto que se 
producirán 30.000 unidades. 
N+4 20.000 unidades todo el año excepto en Junio, Julio y Agosto que se 
producirán 30.000 unidades. 
Tabla 47: Política de la distribución.  
Fuente: Elaboración propia. 
Estos serán los únicos costes variables del proyecto, una vez que son los únicos que varían 
proporcionalmente con los ingresos. Si se hace una mayor tirada, consecuentemente habrá más 
ingresos. 
Finalmente, la evolución de los gastos por año: 
Gastos anuales 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 Año 
Salarios 56.850 € 75.000 € 78.360 € 80.061 € 80.061 € 
Seguridad Social 18.760,50 € 24.750€ 25.858,80 € 26.420,13 € 26.420,13 € 
Imprenta + Distribución 40.100€ 48.300€ 48.300€ 48.300€ 48.300€ 
Servicio Especial Aerobús 16.500€ 18.000€ 18.000€ 18.000€ 18.000€ 
Gastos informáticos 3.000€ 3.600€ 4.200€ 4.200€ 4.200€ 
Subcontratación Redacción 33.000€ 36.000€ 36.000€ 39.600€ 39.600€ 
Alquiler Local 9.600€ 9.600€ 9.600€ 9.600€ 9.600€ 
Gastos material oficina 3.000€ 3.000€ 3.000€ 3.000€ 3.000€ 
Gastos Internet 600€ 600€ 600€ 600€ 600€ 
Amortización inm. material 1.658,33€ 2.158,33€ 2.158,33€ 1.158,33€ 700€ 
Amortización inm. intangible 1.000€ 1.000€ 1.000€ 0€ 0€ 
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Otros costes  5.800€ 7.200€ 7.200€ 7.800€ 7.800€ 
Alquiler dominio Web  159,99€ 159,99€ 159,99€ 159,99€ 159,99€ 
Gastos Electricidad 960€ 960€ 960€ 960€ 960€ 
Gastos Agua 720€ 720€ 720€ 720€ 720€ 
TOTAL 191.209€ 229.248 € 234.317 € 238.779 € 238.321 € 
Tabla 48: Resumen de gastos.  
Fuente: Elaboración propia. 
 
Gráfico 27: Evolución de gastos.  
Fuente: Elaboración propia. 
 
Se puede observar que la media de costes se sitúa en los 226.375€. Es interesante comparar este 
dato con los ingresos medios obtenidos en el punto 8.1 y llegar a la conclusión de que a pesar de 
ser bastante similares, hay una diferencia positiva de +1579€.  











1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 Año 
Costes Totales 
Media 226.375 € 
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8.4. Pérdidas y ganancias 
Perdidas y ganancias 1 año 2 año 3 año 4 año 5 año 
Ingresos por publicidad en rutas 67.662€ 85.428 € 97.146 € 97.146 € 97.146 € 
Ingresos por reportajes 20.808,8€ 26.272,5€ 29.876,3€ 29.876,3€ 29.876,3€ 
Ingresos por publicidad por cupones 7.383,8€ 9.322,5€ 10.601,3€ 10.601,3€ 10.601,3€ 
Ingresos por publicidad y marcas 74.777€ 94.411 € 107.361€ 107.361€ 107.361€ 
Ingresos por publicidad en web 2.250 € 3.000 € 4.500 € 4.500 € 4.500 € 
Total Ingresos 172.882€ 218.434 € 249.485€ 249.485€ 249.485€ 
Imprenta+ Distribución 40.100 € 48.300 € 48.300 € 48.300 € 48.300 € 
Total Costes variables 40.100 € 48.300 € 48.300 € 48.300 € 48.300 € 
Servicio Especial Aerobus 12.650 € 13.800 € 13.800 € 13.800 € 13.800 € 
Salario Repartidores 16.500 € 18.000 € 18.000 € 18.000 € 18.000 € 
Salario Personal comercial 22.950 € 32.400 € 34.020 € 35.721 € 35.721 € 
Salario Administrativo 0 € 7.200 € 7.200 € 7.200 € 7.200 € 
Salario Editor 17.400 € 17.400 € 19.140 € 19.140 € 19.140 € 
Seguridad Social 18.364,5€ 24.354 € 25.423,2€ 25.984,5€ 25.984,5€ 
Gastos informáticos 2.500 € 1.800 € 2.400 € 2.400 € 2.400 € 
Subcontratacion Redacción 33.000 € 36.000 € 36.000 € 39.600 € 39.600 € 
Alquiler Local 9.600 € 9.600 € 9.600 € 9.600 € 9.600 € 
Gastos material oficina 3.000 € 3.000 € 3.000 € 3.000 € 3.000 € 
Gastos Internet 600 € 600 € 600 € 600 € 600 € 
Amortización inm. material 1.658,3€ 2.158,3€ 2.158,3€ 1.158,3€ 700 € 
Amortización inm. intangible 1.000 € 1.000 € 1.000 € 0 € 0 € 
Otros costes (deslocaciones,etc) 5.800 € 7.200 € 7.200 € 7.800 € 7.800 € 
Gastos Electricidad 960 € 960 € 960 € 960 € 960 € 
Gastos Agua 720 € 720 € 720 € 720 € 720 € 
Alquiler dominio Web (Plan Pyme) 160 € 160 € 160 € 160 € 160 € 
Total Costes fijos 151.108€ 180.948€ 186.017€ 190.479€ 190.021€ 
Resultado Neto de explotacion -18.327,07 € -10.813,82 € 15.168,13 € 10.705,80 € 11.164,13 € 
Ingresos financieros 0 € 0 € 0 € 0 € 0 € 
Gastos financieros 0 € 0 € 0 € 0 € 0 € 
Beneficios antes de impuestos -18.327,07 € -10.813,82 € 15.168,13 € 10.705,80 € 11.164,13 € 
Impuesto de sociedades 4.581€ 2.703€ 3.792€ 2.676€ 2.791€ 
Beneficios despues de impuestos -13.745,31 € -8.110,37 € 11.376,10 € 8.029,35 € 8.373,10 € 
Nota: Los datos en detalle por mes están en anexos. 
 
Tabla 49: Pérdidas y ganancias.  
Fuente: Elaboración propia. 
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Gráfico 28: Evolución de los beneficios.  
Fuente: Elaboración propia. 
Analizando la tabla y el grafico, podemos ver que en los dos primeros años tendremos pérdidas, 
pero en el segundo año hay un punto de inflexión que permite llegar a tener beneficios 
acumulados en el año 5. 
Al tener pérdidas en la cuenta de resultados de los dos primeros años no se restaran impuestos 
(al revés, se suman). 
8.5. Plan de pagos y cobros 
Los plazos de los pagos y los cobros son los siguientes: 
Pagos Variables 
Gastos Electricidad 3 EN 3 MESES 
Gastos Agua 3 EN 3 MESES 
Pagos Fijos 
Imprenta+ Distribución 30 DÍAS 
Coste servicio distribución en Aerobús  30 DÍAS 
Salario Repartidores MENSUAL 
Salario Comerciales MENSUAL 
Salario Editor MENSUAL 
Gastos informáticos MENSUAL 
Subcontratacion Redacción MENSUAL 















1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 Año 
BENEFICIOS DESPUES DE IMPUESTOS Acumulado (€) 
Plan de Negocio de una Revista para Turistas  P á g i n a  | 141 
 
Gastos material oficina 2 EN 2 MESES 
Gastos Internet MENSUAL 
Otros costes (deslocaciones,etc) MENSUAL 
Alquiler dominio Web (Plan Pyme) MENSUAL 
Ingresos 
Ingresos por publicidad en rutas 30 DÍAS 
Ingresos por reportajes 30 DÍAS 
Ingresos por publicidad por cupones 30 DÍAS 
Ingresos por publicidad de marcas o empresas 30 DÍAS 
Ingresos por publicidad en pagina web ("per click") 30 DÍAS 
Tabla 50: Plazos de cobro.  
Fuente: Elaboración propia. 
8.6. Previsión de tesorería 
Prevision de tesoreria 1 año 2 año 3 año 4 año 5 año 
Ingresos servicios 153.249 € 218.435 € 248.089 € 249.485 € 249.485 € 
Total Cobros ordinarios 143.134 € 204.027 € 231.790,5€ 233.101,5€ 233.101,5€ 
Aportación de capital 50.000 € 0 € 0 € 0 € 0 € 
Ingreso Préstamo 0 € 0 € 0 € 0 € 0 € 
Total Cobros 203.134 € 204.027 € 231.790,5€ 233.101,5€ 233.101,5€ 
Salarios 56.850 € 75.000€ 78.360€ 80.061€ 80.061€ 
Seguridad Social 16.896 € 24.552€ 25.766€ 26.373€ 26.373€ 
Imprenta+ Distribución 35.100 € 48.300 € 48.300 € 48.300 € 48.300 € 
Servicio Especial Aerobús 15.000 € 18.000 € 18.000 € 18.000 € 18.000 € 
Gastos informáticos 2.500 € 1.800 € 2.400 € 2.400 € 2.400 € 
Subcontratacion Redacción 30.000 € 36.000 € 36.000 € 39.300 € 39.600 € 
Alquiler Local 9.600 € 9.600 € 9.600 € 9.600 € 9.600 € 
Gastos material oficina 3.000 € 3.000 € 3.000 € 3.000 € 3.000 € 
Gastos Electricidad 960 € 960 € 960 € 960 € 960 € 
Gastos Agua 720 € 720 € 720 € 720 € 720 € 
Gastos Internet 600 € 600 € 600 € 600 € 600 € 
Alquiler dominio Web (Plan Pyme) 160 € 160 € 160 € 160 € 160 € 
Otros gastos ordinarios 5.800 € 7.200 € 7.200 € 7.800 € 7.800 € 
Total Pagos ordinarios 172.123 € 220.096 € 225.114,1€ 231.318,7€ 231.618,7€ 
Inversión inmovilizado material 8.450 € 1.500 € 0 € 0 € 0 € 
Inversión inmovilizado intangible 3.000 € 0 € 0 € 0 € 0 € 
Total Pagos extraordinarios 11.450 € 1.500 € 0 € 0 € 0 € 
Total Pagos 188.636 € 227.392 € 231.066 € 237.574 € 237.574 € 
Tesoreria 14.613 € -8.957 € 17.023 € 11.911 € 11.911 € 
Acumulado tesoreria 14.613€ 5.655€ 22.678€ 34.589€ 46.500€ 
Tabla 51: Tesorería.  
Fuente: Elaboración propia. 
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Gráfico 29: Evolución de la tesorería.  
Fuente: Elaboración propia. 
 
Gráfico 30: Evolución del acumulado en tesorería.  
Fuente: Elaboración propia. 
Con estas gráficas se puede observar como los 50.000€ que aportan los socios son fundamentales 
para financiar el proyecto. No obstante, la tesorería acumulada tiene una tendencia a incrementar 
exponencialmente como se ve en la gráfica 30. Cinco años no es suficiente tiempo para conseguir 
retorno de la inversión, no obstante, de la gráfica 29 se extrae que hay una estabilización a partir 
del cuarto año con una media positiva, así pues, es posible que si alargásemos más las previsiones 























1 año 2 año 3 año 4 año 5 año 
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8.7. Punto de equilibrio 
Para el análisis del punto de equilibrio, se han mirado los ingresos anuales, los costes totales y el 
desglose por costes variables y fijos.  
 
Gráfico 31: Punto de equilibrio. 
Fuente: Elaboración propia. 
El punto de equilibrio se sitúa en el punto (2,42; 231358,1€). Esto quiere decir que el punto de 
equilibrio se sitúa en el montante 231.358 y se obtiene en 2 años y 5 meses. Para realizar este 
cálculo se han igualado las dos rectas entre el segundo y tercer año basadonos en los ingresos 
(valores YY) y los costes totales (valores XX). 
Años 2 Año 3 Año 
Costes Totales 229.248 € 234.317 € 
Ingresos totales 218.434 € 249.485 € 
Tabla 52: Valores de la recta para encontrar el punto de equilibrio. 
Fuente: Elaboración propia. 
Por un lado, con los puntos (2; 229.248) y (3; 234.317) se ha determinado la recta de los costes: Y 
= 5.068,8 X + 219.110,7. Por otro lado, se ha determinado la recta de los ingresos con los 
siguientes puntos: (2; 218.434) y (3; 249.485) obteniendo la recta: Y= 31.051 X + 156.332. Cuando 
se igualan estas dos rectas, se obtiene el punto de equilibrio situado en medio del segundo año. 








0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 Año 
Costes Totales Ingresos totales Total Coste variable Total Coste fijos 
2 años y 5 meses 
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Gráfico 32: Evolución del punto de equilibrio. 
Fuente: Elaboración propia. 
Se puede observar que a partir del tercer año, los ingresos ya están por encima de los costes 
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variables, ya que cuando unos suben, los otros también como por ejemplo en los meses de Junio, 
Julio y Agosto que es cuando hay mayor afluencia de turistas. 
8.8. Financiación  
El proyecto Tourism Key Barcelona se financiará con capital social aportado por los dos socios que 
constituyen la empresa. A través del acumulado de tesorería sin aportar ningún capital, nos sale 
una necesidad financiera de aproximadamente 50.000€ (Máximo negativo de -46.000€).  
Este será el importe aportado por los socios al proyecto para poder cubrir el riesgo de caja 
negativa durante los dos primeros años. 
8.9. Amortizaciones  
Para el proyecto Tourism Key Barcelona se han considerado las siguientes amortizaciones: 









Equipos informáticos 2.500 € 01-08-2015 3 69,44€ 833,33€ 
Equipos informáticos 1.500 € 01-08-2016 3 41,67€ 500 € 
Material inmobilizado de 
oficina 
3.350 € 01-08-2015 6 46,53€ 558,33€ 
Equipos de impresión 500 € 01-08-2015 3 13,89€ 166,67€ 
Otros 600 € 01-08-2015 6 8,33€ 100 € 




Página Web 3.000 € 10-08-2015 3 83,33€ 1.000 € 
Total Amort. Inm. Intangible 3.000 € 
 
 
83,33€ 1.000 € 




Tabla 53: Amortizaciones.  
Fuente: Elaboración propia. 
Se han considerado dos tipos de amortización: el inmovilizado material y el inmovilizado 
intangible. El primero está constituido por los equipos informáticos, el material de uso diario en la 
oficina, las impresoras y otros componentes electrónicos. El segundo es relativo a la creación de la 
página web. 
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8.10.  Plan de inversión 
8.10.1. VAN 
Para acabar de determinar si el proyecto es rentable o no, se ha calculado el valor actualizado 
neto de la inversión a realizar. Para el VAN, se han tenido en cuenta los cashflow anuales de la 
tesorería después de restar los impuestos de sociedades. 
Operacion Año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 
Cash flows 
invertidos 11.450 € 0 € 1.500 € 0 € 0 € 0 € 
Cash Flows 
operativos 0 € -23.937 € -7.457 € 17.023€ 11.911€ 11.911€ 
Impuestos 0 € 4.582€ 2.703€ 3.792 € 2.676€ 2.971 € 
Cash flows 
generados 0 € -19.355 € -4.754 € 13.231 € 9.234 € 9.120 € 
Total Cash Flow -11.450 € -19.355 € -6.254 € 13.231 € 9.234 € 9.120 € 
Tabla 54: Cashflows.  
Fuente: Elaboración propia. 
 
Gráfico 33: Evolución del Cashflow total. 
 Fuente: Elaboración propia. 
Con una tasa del 5%, se obtiene un VAN negativo de -9.383,85€. Como se había previsto en la 
cuenta de resultados, el proyecto tal y como está planteado en el escenario pesimista no es 
rentable en un plazo de 5 años, y habría que ampliarlo las predicciones a más años para saber si al 










Año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 
Plan de Negocio de una Revista para Turistas  P á g i n a  | 147 
 
8.10.2. TIR 
El TIR es la tasa que iguala el VAN a 0. Como se ha visto en el apartado anterior el VAN nos sale 
negativo, por lo tanto  el TIR también sale negativo (-5%). 
8.11. Escenario 2  
En este escenario consideraremos que los ingresos obtenidos por la revista serán los del escenario 
intermedio (1/3 de los precios aplicados por TIME OUT). Al igual que en el primer escenario, estos 
ingresos irán variando con los años, empezando por valores del intermedio para acabar cerca de 
los ingresos del optimista.  
Considerando el escenario intermedio de ingresos y suponiendo que todos los costes se 
mantendrán, se obtienen los siguientes resultados: 
Perdidas y ganancias 1 año 2 año 3 año 4 año 5 año 
Ingresos por publicidad 
en rutas 
90.216,00 € 111.342,00 € 129.528,00 € 129.528,00 € 129.528,00 € 
Ingresos por reportajes 27.745,00 € 34.242,08 € 39.835,00 € 39.835,00 € 39.835,00 € 
Ingresos por publicidad 
por cupones 9.845,00 € 12.150,42 € 14.135,00 € 14.135,00 € 14.135,00 € 
Ingresos por publicidad 
y marcas  
99.703,00 € 123.050,58 € 143.149,00 € 143.149,00 € 143.149,00 € 
Ingresos por publicidad 
en web  
2.250,00 € 3.000,00 € 4.500,00 € 4.500,00 € 4.500,00 € 
TOTAL INGRESOS 229.759 € 283.785€ 331.147€ 331.147€ 331.147€ 
TOTAL COSTES 
VARIABLES 1.680 € 1.680 € 1.680 € 1.680 € 1.680 € 
TOTAL COSTES FIJOS 189.528€ 227.568€ 232.637€ 237.099€ 236.641€ 
RESULTADO NETO DE 
EXPLOTACIÓN 38.550 € 54.536 € 96.829 € 92.367 € 92.825 € 
BENEFICIOS ANTES DE 
IMPUESTOS 38.550€ 54.536€ 96.829€ 92.367€ 92.825€ 
BENEFICIOS DESPUES 
DE IMPUESTOS 28.912€ 40.902€ 72.622€ 69.275€ 69.619€ 
Tabla 55: Cuenta de resultados escenario 2. 
Fuente: Elaboración propia. 
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Gráfico 34: Evolución de beneficios antes de impuestos en el escenario 2. 
Fuente: Elaboración propia. 
Se puede observar como el hecho de cambiar del escenario pesimista al escenario intermedio 
pasamos de tener pérdidas a tener de media unos 56.000€ en beneficios aproximadamente. En 
este caso, recuperaríamos la inversión el primer año. 
Además, solo sería necesario un poco más de la mitad del capital aportado en el primero 
escenario. En este caso, para cubrir las necesidades de caja los socios deberían aportar un capital 
social de 30.000€. 
 
Gráfico 35: Evolución de la tesorería acumulada en el escenario 2. 





















1 año 2 año 3 año 4 año 5 año 
Acumulado Tesoreria 
Exponencial (Acumulado Tesoreria) 
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Con esta grafica se observa la evolución del acumulado en tesorería que sigue una tendencia 
claramente positiva. 
En el escenario 2, con una tasa del 5% obtendríamos un VAN de 156.478,04€. Este valor es 
bastante positivo a la hora de considerar la inversión. No obstante, al haber visto que en el 
escenario más pesimista los resultados no han sido positivos, consideramos que este proyecto es 
demasiado arriesgado aun teniendo opciones de éxito.  
Si calculamos el TIR en este escenario nos sale un porcentaje muy elevado, aproximadamente del 
233%, que es mucho más alto que la rentabilidad que nos podría dar una cuenta de ahorro en el 
banco (utilizada para el VAN de 5%). 
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9. Valoración económica del proyecto 
Seguidamente se adjunta la valoración económica de la realización del plan de negocio. Se han 
dividido el total de horas entre horas de ingeniero y horas de administrativo y horas de 
encuestador, para hacer un presupuesto lo más real posible.  
A continuación se detallan todos los gastos generados: 
CONCEPTO PRECIO UNIDADES IMPORTE 
Horas Totales  930,00  
Hora Consultor           20,00 €  650,00    13.000,00 €  
Hora Administrativo           10,00 €  200,00      2.000,00 €  
Hora Encuestador             7,00 €  80,00          560,00 €  
Amortización Anual PC        300,00 €  2,00          600,00 €  
Gastos Encuadernación - -            70,00 €  
Otros Gastos - -          300,00 €  
  Base Imp.    16.530,00 €  
  I.V.A. (21%)      3.471,30 €  
  TOTAL    20.001,30 €  
Tabla 56: Valoración económica.  
Fuente: Elaboración propia. 
Se ha considerado las horas de consultor a 20,00 €, las horas de administrativo a 10,00 € y las 
horas de encuestador a 7,00€. En los tres casos el precio se ha intentado que fuera lo más 
próximo al valor de mercado para poder hacer una valoración lo más cercana a la realidad posible.  
Por otro lado, se ha considerado un precio del PC de 900,00 € incluyendo el software utilizado. 
Con una amortización de 3 años, al haber usado 2 PCs para la realización del proyecto, y que dicho 
proyecto ha llevado 1 año de trabajo, nos sale que el coste proporcional es de 600€.  
Finalmente, los otros gastos contemplan el material de oficina (papel, tinta…), desplazamientos, 
parkings, dietas e imprevistos.  
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10. Impacto medioambiental 
La contaminación medio ambiental y sus fenómenos se convierten cada vez más en un problema 
para la humanidad. Todos deberíamos ser conscientes del riesgo para la salud humana asociado a 
la contaminación del aire y del agua. 
El modelo de negocio que se presenta en este proyecto tanto para al presente más inmediato 
como para un futuro a corto-medio plazo, se basa en una revista que será distribuida en formato 
papel. Es por esto que nos sentimos con la responsabilidad de alertar a los usuarios de los 
beneficios que supone el simple hecho de reciclar para el medio ambiente. 
Ligado a nuestro sentimiento ecologista, presentamos el concepto mano a mano explicado a lo 
largo del proyecto que tiene como objetivo incentivar al turista a compartir la revista al final de su 
estancia en Barcelona con un turista que esté llegando a la ciudad. De esta forma, se promueve la 
reutilización de la revista y se disminuye considerablemente el impacto medio-ambiental. 
No obstante, se sabe que esta idea es de difícil monitorización y que probablemente un bajo 
porcentaje de revistas pasará realmente por distintas manos. 
Por eso, para apelar a la protección del medio ambiente, presentaremos el mensaje “If you don’t 
want to share me, please let me in the blue container” – Si no me quieres compartir, por favor 
déjame en un contenedor azul” que puede incitar a la gente a reciclar en el caso que no quiera o 
no pueda compartir con nadie. 
Separar para un posterior reciclado puede parecer un esfuerzo inútil si no se conocen los 
beneficios asociados al impacto medioambiental. De acuerdo con la Asociación Española de 
Fabricantes de Pasta de Papel y Cartón (Aspapel), el reciclaje reduce en 74% la contaminación del 
aire, en un 35% la del agua y reduce las emisiones de dióxido de carbono. 
Si analizamos el futuro de la empresa, el posible desarrollo de  una aplicación móvil y una mayor 
utilización de la página web y redes sociales, conllevará a la tendencia de ahorrar recursos 
dejando poco a poco de haber la necesidad de utilizar un soporte físico. Esto conllevaría una 
reducción del impacto medioambiental y la simplificación de procesos, evidenciando nuestra 
responsabilidad social. 
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Simbología Descripción 
 Al convertirse en residuo, el envase se reciclará y se valorizará 
 
 Apela al deber cívico del consumidor de depositar el envase o residuo en 
un sitio habilitado para ello  
 En el contenedor azul se depositan todo tipo de papeles y cartones 
Tabla 57: Símbolos presentes en nuestra revista dentro del ámbito medioambiental.  
Fuente: Elaboración propia. 
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Conclusiones 
Una vez finalizado el presente plan de negocios, concluimos que tiene un riesgo económico 
considerable ya que dependemos totalmente de los ingresos derivan de la publicidad. Hemos 
optado por ser cautos y elegir un escenario pesimista en cuanto a los ingresos generados por la 
captación de sponsors y hemos llegado a la conclusión que en estas circunstancias y para un 
planteamiento a 5 años vista el negocio no es viable. 
La única manera de poder llevar a cabo el proyecto sería consiguiendo una cartera de sponsors 
dispuestos a publicitarse en nuestra revista, antes del arranque del negocio y así asegurarnos una 
estabilidad en los ingresos. 
En el modelo de negocio es desde luego bastante complejo, ya que el producto que ofrecemos es 
gratuito y no genera ingresos directamente de la venta del mismo al público final. Eso nos hace 
depender totalmente de los sponsors que quieran publicitarse en la revista, lo que hace que el 
negocio sea inestable, más aun teniendo en cuenta que el beneficio que nosotros les aportaremos 
será difícilmente cuantificable. 
En el análisis del entorno, hemos visto como el turismo es uno de los pocos sectores que no está 
sufriendo el peso de la crisis. Comprobamos como año tras año la afluencia de turistas en 
Barcelona aumenta así como el dinero que dejan en la ciudad. 
Al entrar en el análisis del entorno legal el proyecto ha pasado por su primer bache, al descubrir la 
legislación que afecta a la publicidad dinámica, que impide que se pueda repartir la revista 
libremente por las calles de Barcelona o por el Aeropuerto. 
En el análisis cualitativo, hemos solventado este primer contratiempo con los contactos que se 
han hecho con la empresa Aerobús, quien se mostraba interesada no sólo en repartir nuestra 
revista sino también en imprimirla. 
El análisis cuantitativo nos ha servido para ver que el proyecto podría tener sentido, ya que 
hemos detectado cierto descontento del turista con la  falta de organización e información que le 
ofrece la ciudad de Barcelona, quedando latente que no estaban bien informados sobre la oferta 
de la ciudad ni de la cultura catalana. 
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En la segmentación del mercado realizada en el plan de marketing, hemos observado qué 
intereses y qué poder adquisitivo tienen los diferentes grupos analizados y en cuáles de ellos 
debería focalizarse la revista. Además, hay que remarcar que todos los grupos han tenido un 
interés elevado frente a la revista, lo cual demuestra la oportunidad de negocio que existe.  
Finalmente, del plan económico y financiero se concluye que la empresa no es viable 
económicamente según las previsiones realizadas, debido a la dificultad de llevar a cabo un 
proyecto de este tipo sin un poder financiero elevado que nos respalde y nos abra puertas ante 
los sponsors. 
No obstante queremos resaltar que si no fuésemos tan cautos en referencia a los ingresos, y 
previéramos unos ingresos mayores, la empresa obtendría beneficios y una alta tasa de  
rentabilidad. Pero esta dependencia directa de los sponsors, y la dificultad de ganarse la confianza 
del turista para que siga nuestras indicaciones y recomendaciones hace que no queramos asumir 
ese riesgo. 
Aún sin haber logrado el objetivo de arrancar un negocio, cabe destacar que con el presente 
proyecto hemos logrado con éxito superar todos los objetivos que se habían propuesto para la 
realización del proyecto como son la adquisición de todos los conocimientos de marketing, 
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